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Vorwort

Einige Weltunternehmen arbeiten derzeit an der Entwicklung und Implementierung
von Lean-Project-Management-Konzepten, dies unter dem Siegel der Verschwiegenheit.
Auch mittelstandische Unternehmen haben wir kennengelernt, die auf Lean schworen
und ldngst Lean-Project-Management-Konzepte implementiert haben. Gliickwunsch!

Es gibt hervorragende Projektmanager. Sie leiten hervorragende Projekte, Vorzeige-
projekte. Wir haben die Chuzpe, zu sagen: Es geht noch besser. Es gibt hervorragende
Projektmanager; diese leiten mit derselben Professionalitit Projekte, die allerdings
nicht ganz so gut laufen. Sie kennen die Griinde, wir auch. Gibt es Moglichkeiten, auch
diese Projekte erfolgreicher zu managen? Ja, es gibt sie und die Lean-Philosophie ist der
Schliissel.

Wir wollen, dass es der Traum eines jeden jungen Menschen ist, Projekte zu managen.
Es gibt kaum Aufgabenstellungen, die weniger spannend, herausfordernd und dyna-
misch sind, wie das Projektmanagement. Wir verstehen, dass junge Menschen Projekt-
management als reiner Managementlehre und ,Werkzeugkasten“ wenig abgewinnen
konnen. Sie wollen sich auch mit Inhalten beschéaftigen.

Lean Project Management ist eine ,,Geheimwaffe“. Warum? Lean Project Management
hebt die bisherigen Grenzen zwischen Technik und Wirtschaft, Technik und Politik,
Biirokratie und Innovation und vieles mehr auf. Angespornt durch diese Erkenntnis
haben wir uns mit Begeisterung an die Arbeit gemacht. Jetzt, nach Abschluss der Arbei-
ten, ist uns klar: Die Miihe hat sich gelohnt. Wer immer dieses Fachbuch beurteilen
wird, wir als Autoren haben einen vollig neuen Blick auf viele Aspekte der Projektwelt
gewonnen, einem Feld, in dem wir uns seit Jahrzehnten bewegen.

Fir wen haben wir dieses Buch geschrieben? Dieses Buch ist kein Lehrbuch fiir Pro-
jektmanagement. Das ,klassische® Projektmanagement ist bei voller Anerkennung der
Fortschritte, die mit dieser Methodik in der Projektwelt erzielt wurden, etwas ,in die
Jahre gekommen®. Deshalb soll dieses Buch fiir Entwicklungen offenen und innovativen
Projektmanagern Impulse geben. Alle Informationen, die Ihnen als professioneller Pro-
jektmanager bereits bekannt sind, konnen Sie tiberlesen. Das Buch soll auch Begeiste-
rung fiir die Lean-Philosophie bei denjenigen erzeugen, die tiber Projekte und Projekt-
management entscheiden. SchlieBlich soll das Buch der interessierten Offentlichkeit
Einblicke in die Projektwelt geben. Wir haben bewusst keine theoretische Darstellung
angestrebt, sondern eine mit vielen Beispielen aus der Praxis angereicherte Argumen-
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tation. Die Beispiele zeigen, wie vielschichtig die Projektwelt ist. Eine entscheidende
Erkenntnis aus der Sicht von Lean ist, dass das ,One-size-fits-all-Prinzip“ in der Projekt-
welt keinesfalls gilt.

Unser besonderer Dank gilt denen, die durch ihre Unterstiitzung dieses Buch iiberhaupt
moglich gemacht haben, allen voran Frau Lisa Hoffmann-Bauml fiir die redaktionelle
Unterstiitzung und die guten Ratschlége fiir die Gestaltung. Zu diesem Buch haben Jan-
Emanuel Brandt, Nadine Czirr, Philipp Eisbacher, Dr. Martin Philipp und Bjorn Schotte
mit der Darstellung von Praxisfallen beigetragen. Diese Praxisfille haben wir explizit
unter Namensnennung der Gastautoren dargestellt. Luisa Steininger hat uns die Abbil-
dungen in Kapitel 1 und 4 erstellt. Man sieht, dass es auch eine Welt der Darstellung
jenseits der Prasentationssoftware gibt.

Das Interesse an Innovation, die Suche nach neuen Losungen gedeiht insbesondere in
einem Umfeld, das hierfiir offen ist und téglich Ansporn gibt. Die Technische Hoch-
schule Niirnberg und die Dornier Consulting GmbH sind ein hervorragender Nahrboden
fiir diese Orientierung.

Uberlingen/Friedrichshafen, Friihjahr 2014 Peter Pautsch
Siegfried Steininger
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Erste Impulse fur das
Projektmanagement

B 1.1 KapitelUbersicht

Das Fachbuch hat neun Kapitel. In Kapitel 1 werden erste Impulse in Richtung Lean
gegeben. Danach erfolgt ein ndherer Einblick in die Projektwelt. Wie mit Lean Project
Management' Fortschritte erzielt werden konnen, stellt das Kapitel 3 dar. Die Grund-
lagen des Lean Project Management werden im Kapitel ,Modell“ erarbeitet, gefolgt von
den zwolf Prinzipien des Lean Project Management. Lean Project Management ist in der
Praxis bereits verbreitet. Dies wird beispielhaft an drei Produkten vorgestellt. Die nichs-
ten zwei Kapitel konzentrieren sich auf die Implementierung des Lean Project Manage-
ment in Projekten (Leitfaden) sowie in Unternehmen und Organisationen (Implementie-
rung). Das Fachbuch schlieBt mit Perspektiven fiir die Zukunft ab.

Der Leser wird zundchst mit einer Welt konfrontiert, die auf den ersten Blick so gar
nichts mit Projektmanagement zu tun hat - Expeditionen zum Himalaja. Abgesehen
davon, dass eine Expedition ein ,Projekt” ist, geht es uns vor allem darum, die unter-
schiedlichen Wege aufzuzeigen, die zu dem gleichen Ziel fiihren kdnnen. Der Leser soll
dafiir sensibilisiert werden, dass es nicht alleine auf das Ziel ankommt, sondern auch
darauf, wie das Ziel erreicht wird, welche Ressourcen hierfiir erforderlich sind, und vor
allem, wo unnotig Ressourcen verschwendet werden.

Die Darstellung der Projektwelt soll zu einem besseren Verstiandnis fiir Erfolg und Miss-
erfolg in Projekten fiihren. Die entscheidende Frage ist, unter welchen Bedingungen
Projekte beherrschbar sind und unter welchen Bedingungen schwierig zu bewaltigen.

Im Kapitel ,,Optimierung mit Lean“ wird der Leser im Rahmen einer Metapher in die
Welt der Astrophysik und der Weltraumfahrt versetzt. Es geht nicht um das Manage-
ment von Raumfahrtprojekten, sondern diese sollen dem Leser zu einem besseren
Verstandnis zur Wirkungsweise des Projektmanagements an sich, der Ursachen von
Problemen und ,, Abweichungen vom Projektkurs“ verhelfen und die Philosophie und
Wirkungsweise des Lean Project Management aufzeigen.

! In diesem Fachbuch wird der englische Begriff Lean Project Management verwendet. Lean ist als Fachbegriff
auch in der deutschen Sprache eingefiihrt. Die Vermischung deutscher und englischer Begriffe ist unpassend,
weshalb auf die englische Bezeichnung ausgewichen wurde.
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Eine der entscheidenden Erkenntnisse des Lean Project Management ist der Zuschnitt
von Projekten auf die Erzielung von Werten. Es werden nicht Ziele verfolgt, sondern im
Kern die Werte des Projektergebnisses in den Mittelpunkt gestellt. Dies betrifft sowohl
die ,Baugesetze® der Projekte als auch die Positionierung aller Projektbeteiligten sowie
alle Moglichkeiten der Vermeidung von Ressourcenverschwendung oder Ahnlichem.

Es kann und wird kein Standard-Lean-Project-Management geben, welches in den ver-
schiedensten Projektarten eingesetzt werden kann. Was grundséatzlich immer anwend-
bar ist, sind die Lean-Project-Management-Prinzipien. Diese geben den Rahmen fiir die
jeweils individuelle Ausprdagung vor. Im nachfolgenden Kapitel werden drei Lean-Pro-
ject-Management-Produkte vorgestellt, Lean Product Development, Scrum und Lean
PPP (Lean Public Private Partnership).

Dem Leser wird anschlieBend ein Leitfaden in die Hand gegeben, der die Grundlage fiir
die Implementierung in der tdglichen Projektpraxis schaffen soll. Der Leitfaden gibt
Empfehlungen z.B. fiir groBe und kleine Projekte, Vorzeige- und Sanierungsprojekte
und andere Gegebenheiten.

Dann erfolgt ein Wechsel der Blickrichtung. Es wird nun die Frage gestellt, in welchen
Organisationsformen Lean Project Management implementiert werden kann. Die drei
Organisationsformen sind die Matrixorganisation, die fraktale Organisation sowie die
Organisation filir Spezialfélle. Bei der Matrixorganisation steht das Management der
Verdnderung im Fokus (wegen haufig anzutreffender Diseconomies of Scale). Bei der
fraktalen Organisation ist dies das Management des Werts, und bei der Organisation fiir
Spezialfille konzentriert sich die Betrachtung darauf, wie das Management der Partner
implementiert werden kann.

AbschlieBend werden Perspektiven fiir die Weiterentwicklung des Projektmanagements,
die Potenziale des Lean Project Management und die notwendige Behandlung des Lean
Portfolio Management aufgezeigt.

Eine Ubersicht iiber die Kapitel und deren Inhalte sind Bild 1.1 zu entnehmen.
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B 1.2 Mit ,Lean“ Geschichte schreiben:

Nanga Parbat

Der Nanga Parbat zahlt mit einer Gipfelhohe von 8125 Metern zwar zu den sogenann-
ten ,kleinen Achttausendern®, die Siidseite des Berges, die Rupal-Wand, gilt mit rund
4500 Metern als die hochste Steilwand der Erde. Der Himalaja mit den schnell wechseln-
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den Wetterbedingungen und die aus der Sicht der Bergsteiger als besonders schwierig
geltende Rupal-Flanke stellen eine auBerordentliche Herausforderung fiir die Planung
und Durchfiihrung einer Expedition dar, welche die Gipfelbesteigung iiber diese Route
zum Ziel hat. Im Folgenden wird gezeigt, dass man selbst auf unerwartetem Gebiet mit
,Lean“ Geschichte schreiben kann.

Es werden zwei Expeditionen einander gegeniibergestellt, die das gleiche Ziel hatten,
die Gipfelbesteigung von Siiden her, sich aber im Hinblick auf das ,Projektmanage-
ment“ extrem unterschieden haben. Die Besteigung eines Achttausenders genligt der
klassischen Definition eines Projekts: ,Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben
mit dem Ziel, ein einmaliges Produkt, eine Dienstleistung oder ein Ergebnis zu schaf-
fen“ ([1], S. 5). Somit ist ein Vergleich der beiden Expeditionen aus der Sicht des Projekt-
managements legitim und fiihrt moglicherweise zu interessanten Erkenntnissen.

Die erste Expedition (die Beschreibung beruht auf der Quelle [2]), die hier betrachtet
werden soll, ist die sogenannte ,Siegi-Low-Gedachtnisexpedition®, die von Karl Maria
Herrligkoffer geleitet wurde. Herrligkoffer war ein erfahrener Expeditionsleiter, der
insgesamt acht Expeditionen zu diesem Berg gefiihrt hatte. Die Expedition begann am
8. April 1970 in Miinchen. Die Ausriistung und ein Teil der Mannschaft fuhren mit Lkw
iiber eine Strecke von 7500 Kilometern in die Region des Nanga Parbat, wo die Expedi-
tionsteilnehmer am 10. Mai ankamen.

Die Ausriistung bestand aus acht Tonnen Material mit insgesamt 320 Gepéckstiicken.
Darunter Lebensmittel, Bergsteigerausriistung und Zelte sowie medizinische Ausstat-
tung. Soweit moglich, benutzte die Expedition Lastwagen. Auf der letzten Etappe ver-
wendete man wegen des schwierigen Terrains Esel und Pferde.

Die Expedition hatte 18 Teilnehmer, unterstiitzt von 15 Sherpas. Neben dem Basislager
wurden insgesamt fiinf Hochlager errichtet, die zur Akklimatisierung und der Versor-
gung fiir die Bergsteiger mit der notwendigen Nahrung und Ausriistung, die fiir den
Gipfelsturm vorgesehen waren, dienten. Zwischen den Hochlagern wurden Seilaufziige
fiir den Materialtransport eingerichtet.

Der Aufstieg zum Gipfel im Juni verzogerte sich zunéchst durch Schlechtwetterperioden
und die Erkrankung vieler Teilnehmer. Am 27. Juni 1970 erreichten schlieBlich Rein-
hold und Giinther Messner den Gipfel. Einen Tag spéter erreichten Felix Kuen und Peter
Scholz ebenfalls den Gipfel. Wahrend der Abstieg fiir Kuen und Scholz problemlos ver-
lief, kam Giinther Messner beim Abstieg tiber die Diamir-Flanke des Nanga Parbat ums
Leben.

Die zweite Expedition (Beschreibung beruht auf Quelle [3]) fand im Jahre 1978 statt.
Nach mehreren Anldufen startete Reinhold Messner am 12. Juni von Rawalpindi zum
Nanga Parbat. Aus rechtlichen Griinden musste die Expedition von einem Offizier und
einer Arztin begleitet werden, die jedoch im Basislager auf 4000 Meter am FuBe des
Berges blieben. Nach einer Akklimatisierungsphase im Basislager von zehn Tagen
startete Messner am 6. August zu seinem Alleingang auf den Gipfel, den er am 9. August
um 16 Uhr erreichte. Danach wurde er von schlechtem Wetter {iberrascht, erreichte aber
nach einem bis an die physischen Grenzen gehenden Abstieg am 11. August wieder das
Basislager.



