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Die Dissertation hat praktischen Hintergrund durch die 8 jährige 
Arbeit bei Mercedes Benz technology Consulting*
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* MBtech Consulting früher LMC Lean Manufacturing Consulting 
spezialisiert auf Lean Management / Production Einführung bei Daimler AG
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Problemstellung: Was ist ‚lean‘? Was ist Lean Management?
In der Einleitung des Buches ’Schlank entwickeln, schnell am Markt Wettbewerbsvorteile durch Lean Development’ 
schreibt Professor Dr. Jeffrey K. Liker Professor of Industrial and Operations Engineering an der University of Michigan:
“At the root of this discussion is the confusion about the definition of lean.”  (Liker & Meier, 2005)

Der Begriff ’lean’ ist tatsächlich schwer zu beschreiben, in der Literatur meist beschrieben über:
• Lean Management, Lean Production und Derivate
• Lean Philosophie oder Denkweise (verbunden mit Einstellungen)
• Lean Prinzipien (Negativ wird bisweilen die stetige Verbesserung in kleinen Schritten (Lean Prinzip 5) empfunden. 

(KAIZEN = KVP versus KAIKAKU = radikale Neugestaltung, Interviewbeispiel: Verbrennungsmotor versus Elektromotor)
• Lean Management Werkzeuge (bisweilen wird ‚lean‘ oft nur als Tool oder Toolbox verstanden)
• Lean Methoden
und wird oft mit dem Toyota Produktions System (TPS) in Zusammenhang gebracht („Lean ist alles, was Toyota macht!“)
(Womack et al., 1990), (Liker, 2004), (Liker, 2006), (Rother, 2009), (Holden, 2011), (Ackerman et al., 2011), (Erlach, 2013), 
(Boscari et al., 2016)

Der Begriff Lean Management wurde 1992 von Pfeiffer und Weiss geprägt, die eine Verallgemeinerung der schlanken 
Produktion auf Bereiche außerhalb der Automobilindustrie einleiteten (Pfeiffer & Weiß,1992).

„Lean Management ist heute keine Geheimphilosophie mehr“ 
(CEO von Lean Manufacturing Consulting 100% Tochter der Daimler AG)
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Lean Mgmt. ist ein Konstrukt mit vielen Facetten (s.o.), wird jedoch nicht als eigenständige Disziplin wahrgenommen
( Herausforderung der Abgrenzung und Konzeptionalisierung)

Lean Management ist stark von Prinzipien und Denkhaltungen geprägt, deren Operationalisierung aber nur in 
Fragmenten und unsystematischer Form vorliegt

( Herausforderung der Systematisierung und Operationalisierung)



Lean Methoden haben sich im Laufe der Zeit entlang der kompletten 
Wertschöpfungskette entwickelt und etabliert
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Lean Thinking, Change 2 Lean
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Lean Management wird von vielen Akteuren entlang der Wertschöpfungskette aufgegriffen und verortet.
Für Lean Management (und Projektmanagement) wurden zahlreiche Vorgehensmodelle und Methoden

entwickelt und eingesetzt. Gemeinsamkeiten und Singularitäten sind aber bis dato nicht umfassend untersucht.
( Herausforderung der transparenten Darstellung der Unterschiede und Gemeinsamkeiten)
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Die historische Entwicklung von Lean Management geht auf die 
Ursprünge der Automobilindustrie zurück

1

Lean Production wurde erstmals im Buch „The Machine that Changed the World“ 
im Jahr 1990 von Womack et. al am MIT beschrieben.

Entstehung, Problemstellung und Zielsetzung der Dissertation
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JIT Just in Time
MIT Massachusetts Institute of Technology

1990 MIT Studie
(Womack, Jones, 

Roos et al.
Lean Management)



Was ist Projektmanagement?
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Die DIN 69901 definiert Projektmanagement 
als Gesamtheit von Führungsaufgaben, -
organisation, -techniken und -mittel für die 
Abwicklung eines Projekts. (e.V. DIN, 2009)

Das Project Management Institute (PMI) im 
PMBOK definiert Projektmanagement als 
Anwendung von Wissen, Fähigkeiten, Methoden 
und Techniken auf die Vorgänge innerhalb eines 
Projekts. (Project Management Institute, 2008)

Britische De Facto Norm PRINCE2
’Project management is the planning, 
delegating,
monitoring and control of all aspects of the
project, and the motivation of those involved, to
achieve
the project objectives within the expected
performance targets for time, cost, quality, 
scope, benefits
and risks.’ (The Stationery Office, 2009)

Gabler Wirtschaftslexikon:
Projektmanagement wird als 
Managementaufgabe gegliedert in 
Projektdefinition,
Projektdurchführung und 
Projektabschluss. Ziel ist, dass Projekte 
richtig geplant und gesteuert
werden, dass die Risiken begrenzt, 
Chancen genutzt und Projektziele 
qualitativ, termingerecht und
im Kostenrahmen erreicht werden’ 
(Schütte, 2016).

Projektmanagement ist eine etablierte Disziplin, die stark an Abläufen und Vorgehensmodellen orientiert und gut 
in der Literatur dokumentiert ist.  Weniger dokumentiert sind Einflüsse des Lean- auf das Projektmanagement.
( Herausforderung der Untersuchung, welche Beiträge der Lean Management Gedanke auf die Vorgehens-

modelle und Methoden des Projektmanagements hat.)



Fachlich dem Projektmanagement nahe stehende Disziplinen liefern 
ebenfalls Vorgehensmodelle und Methoden
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1
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Quality
Management

Innovation
Management

Process
Management

Es ist zu prüfen, welche Modelle und Methoden des 
Prozess-, Innovations- und Qualitätsmanagements unter Lean Management Gesichtspunkten 

einen Beitrag zum Projektmanagement liefern können
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Lean Project Management wird in der Literatur anhand von (in den 
genannten wiss. Papers drei) Lean Prinzipien beschrieben

Eigene Darstellung in Anlehnung an
Lean Innovation Schuh et al

Dissertation Lean Project Management Martin Saier

Auszug aus Paper (Going back to the roots of W.A. Shewart (and further) & Introduction of a new CPD Cycle):
Lean project management is not a new project management methodology. Lean project management is generally 
recognized as the pursuit of adding value for the customer/client and is about removing (project) waste through continuous 
improvement (Ballard & Howell 1999; Ballard & Howell 2002; S. D. Green & May 2005; Jørgensen & Emmitt 2009)

1 Entstehung, Problemstellung und Zielsetzung der Dissertation
Lean Project Management

LPM



8 Prinzipien für Erfolg im 
Lean Project Management
(Lawrence P Leach, 2005)
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1

9 unterschiedliche Prinzipien für 
Lean Project Management

(Daimler AG, 2012)
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Bislang ist keine theoretisch fundierte und praktisch anwendbare Konzeptionalisierung
eines Lean Project Management Ansatzes erfolgt. 

( Herausforderung der Entwickung und Operationalisierung eines in sich geschlossenen, theoretisch gut 
fundierten Lean Project Management Konzepts, das praktische Hilfestellungen bei der Lean Project Management 

Umsetzung gibt und dessen Mehrwert gegenüber anderen Ansätzen darstellbar ist.)

Gesellschaft für Projektmanagement
• im positiven Sinn Anwendung der 
5 Lean Prinzipien aus Lean Production

• im negativen Sinn Vermeidung 
von Verschwendung 

(Erne, 2009)

Problemstellung: Was ist Lean Project Management? 
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Erhebung des IST Zustands
Check (C)

Aufwand

Zeit

„Grundlagen“ 

Bausteine* des
Lean-, Projekt 
Prozess-, Qualitäts- &
Innovations-
Managements

Konzeptentwicklung
Plan (P)

„Konzept“

Gestaltung eines 
innovativen Lean-
Project 
Management 
ansatzes

Praxistest
Do (D)

„E(l)ch(t)-
test“

Erprobung des 
neuen Lean 
Projekt Mgmt.
Ansatzes 
in der Praxis
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Die Dissertation ist in drei Phasen gegliedert

Forschungsfragen & Vorgehensmodell
Lean Project Management Phasenmodell

2

Dissertation Lean Project Management Martin Saier * Bausteine: Philosophien, Prinzipien, Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge
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Der erste Teil der Dissertation befasst sich mit den grundlegenden 
Bausteinen* der einzelnen Wissensdisziplinen

Grundlagen
(Check)

Konzept
(Plan)

E(l)ch(t)test
(Do)

Stand des 
Wissens zu LPM

Aktueller Status
Lean Project Management
nach:
• Leech
• GPM
• Daimler Trucks

Stand des 
Wissens zu
LPM in der Praxis

Lean Project-
Management
Umfragen:
• Qualitativ
• Quantitativ

Bausteine*, 
Tools

 Lean-
 Projekt-

 Qualitäts-
 Innovations-
 Prozess-

Management

Forschungsfragen & Vorgehensmodell
Lean Project Management 3 Phasenmodell

2

Dissertation Lean Project Management Martin Saier * Bausteine: Philosophien, Prinzipien, Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge
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Im Rahmen der Theoriebildung wurden neue Thesen und Modelle 
entwickelt (Konzept gemäß der 3 Phasen: Projekt- Initiierung, -Durchführung, -Abschluss; zusätzlich Betrachtung von Skills)

Grundlagen
(Check)

Konzept
(Plan)

E(l)ch(t)test
(Do)

Neuer LPM
Projektablauf (Durch-
führung ab Start bis Ende)

Projekt-
führung im LPM

 Lean Eigenschaften
 Leane Führung
 Rolle des Lean 

Projektleiters

Neue Zieldimensionen 
des LPM (Initialisierung)

 Das Null Fehler Projekt
 Die Lean PM Fliege
 Das lebende Projekt  
 PM Dreieck 21. Jhd.
 LPM Vektortheorie

Forschungsfragen & Vorgehensmodell
Lean Project Management 3 Phasenmodell

2

Dissertation Lean Project Management Martin Saier

 Vorgehen nach CPD Zyklus
 Intelligente Baustein-

Selektion
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Die neue Lean Project Management Theorie wird idealerweise 
abschließend in der Praxis getestet

Grundlagen
(Check)

Konzept
(Plan)

E(l)ch(t)test
(Do)

LPM 
Medio** Ebene

 Praxisbeispiel: 
Mercedes Benz Custom 
Tailored Trucks France 
Molsheim
Projektkategorisierung
Projektmodulari-
sierung

LPM 
Mikro*** Ebene

 Praxisbeispiel: FIAT, 
FCA Comau Italien 
Turin 
Shopfloor
Management & 
Obeya

LPM auf
Makro* Ebene

 Praxisbeispiele: 
- KTM Mattighofen
- Daimler Trucks Molsheim
- BAIC Peking 
- smart scooter Böblingen 

Forschungsfragen & Vorgehensmodell
Lean Project Management 3 Phasenmodell

2

BAIC Bejing Automotive Industry Corporation
FCA Fiat Chrysler Automobiles 
KTM Kronreif Trunkenpolz Mattighofen
LPM Projekt ManagementDissertation Lean Project Management Martin Saier

* Multiprojekt Management Ebene
** Projekt- Ebene
*** Teilprojekt- Ebene
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Die Forschungsfragen sind somit folgende

 Welche Beiträge hat der Lean Management Gedanke auf die Vorgehensmodelle und Methoden des 

Projektmanagements?

 Welche Modelle und Methoden des Prozess-, Innovations- und Qualitätsmanagements gibt es und welche können 

unter Lean Management Gesichtspunkten einen Beitrag zum Projektmanagement liefern? 

 Welche Gemeinsamkeiten und Singularitäten gibt es?

 Wie sieht ein in sich geschlossenes, theoretisch gut fundiertes Lean Project Management Konzept aus, das 

praktische Hilfestellungen bei der Lean Project Management Umsetzung gibt und das gleichzeitig einen Mehrwert 

gegenüber anderen Ansätzen dargestellt?

 Wie kann Lean Project Management abgegrenzt, systematisiert, konzeptionalisiert und operationalisiert werden?4

LM … Lean Management PM … Projekt Management QM … Qualitäts Management

Forschungsfragen & Vorgehensmodell
Lean Project Management 3 Phasenmodell

2

Dissertation Lean Project Management Martin Saier
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Welche Modelle des Lean-, Projekt-, Innovations-, Prozess- und 
Qualitätsmanagement gibt es?

LM Baustein n

Quality
Management

Innovation
Management

Process
Management

Lean- Project
Management

Integration /
Adaption

Integration /
Adaption

Lean 
Management

Project 
Management

IM Baustein 1
IM Baustein 2

IM Baustein 3
IM Baustein n

QM Baustein 1

QM Baustein 2
QM Baustein 3

QM Baustein n

PR Baustein 1 PR Baustein 2

PR Baustein 3 PR Baustein 4

PR Baustein n

LM Baustein 1

LM Baustein 2
PM Baustein 1

PM Baustein 2
PM Baustein n

Aufwand Komplexität

Lean Prinzipien CPD Zyklus

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Dissertation Lean Project Management Martin Saier

Im Zuge der Dissertation wurden ca. 440 Bausteine des Innovations-, Projekt-, Prozess-, Lean- und 
Qualitäts- Managements erhoben



Im Zuge der Recherchen / Interviews (opt. Projektablauf nach Lean 
Kriterien) wurden Gemeinsamkeiten einzelner Modelle entdeckt 
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Zivilbereich

Rotes 
Kreuz 

Feuer-
wehr

Technisches 
Hilfswerk

Deutsche 
Bundeswehr

Militärbereich

OODA

Qualitätsbereich

DMADV DMAIC

RADAR

PRINCE2

Platje

PM BoK

nl

Projektmanagementbereich

VDA
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Der PDCA Zyklus kristallisierte sich als weiter untersuchenswertes
Tool heraus 
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Marcus 
Vitruvius

Pollio
2 steps
Plan Do 

Approach

Roger Bacon
4 steps

Check Plan Do 
Check* 
Cycle

Filippo
Brunelleschi 

2 steps
Plan Do

Francis 
Bacon
base 

for W.A. 
Shewart’s Cycle

W. A. 
Shewart
3 steps

Plan Do 
Check
Cycle

W. E. 
Deming
4 steps
Plan Do 

Check Act
Cycle

W. E. 
Deming
4 steps
Plan Do 

Study Act
Cycle

* 
Examination
Creation Of Hypothesis
Performance Of Experiments
Control

-80
-

-15

time
1214 

-
1294

1377
-

1446

1561
-

1626

1939
1950

1993

Anno
Domini

Fazit bezogen auf letzte beiden Folien:
Der PDCA Zyklus weist große Ähnlichkeit mit den Projektabläufen (DIN, PMBoK, PRINCE) auf und 

wird als zentrales Lean- und Qualitätsmanagement Tool bezeichnet
Dissertation Lean Project Management Martin Saier

Many experts believe that the PDCA cycle and the combined process of standardization are the core of the Toyota 
Production System (TPS) and lean management (Romberg & Liker 2010)



Wie sieht ein nach Lean Prinzipien optimierter Projektablauf aus?
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Der Mehrwert ist, dass zu Beginn der Status analysiert wird (Check vor Plan), 
Wissen aus anderen Projekten / Projektstandards einfließt  und sich 

eine optimierte Basis für die Projektplanung ergibt.
Dissertation Lean Project Management Martin Saier

Das Lean Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung und die Modelle von Roger Bacon, Rotem Kreuz, Feuerwehr, 
Technischem Hilfswerk, Deutscher Bundeswehr, der OODA Zyklus und RADAR (EFQM quality excellence model) 
implizieren, dass der PDCA Zyklus mit der ‘Check’ Aktivität startet. Durch die Zusammenlegung von Do und Act entsteht
aus dem Plan Do Check Act (PDCA) Zyklus der sogenannte Check Plan Do (CPD) Zyklus



Die Anwendung des CPD Zyklus auf unterschiedlichen Ebenen löst 
das Pro- blem der Kaizen Integration in Projekten 

25

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Der Check Plan Do (CPD)  Zyklus
garantiert die laufende Verbesserung von (ähnlichen) Projekten

Micro Level
Teil- Projekt Ebene

Medio Level
Projekt Ebene

Macro Level
Meta- Projekt / 
Multi-Projekt Ebene

Generischer Projektplan 
auf Makroebene

Projektplan
auf Medioebene

Detailprojektplan
auf Mikroebene

KaiZen
= Improve for the

Better



Die Logik des neu entwickelten Check Plan Do (CPD) Zyklus wird 
veröffentlicht im

26

Mr. Derek Walker 22-Jul-2016 : 
"It is a pleasure to accept your manuscript entitled "Going back to the roots of W.A. Shewart
(and further) & Introduction of a new CPD Cycle" in its current form for publication in International 
Journal of Managing Projects in Business. This paper should appear in issue 1 or 2 in Vol 10 in 
2017"

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Wie sieht ein in sich geschlossenes, theoretisch gut fundiertes Lean 
Project Management Konzept aus?

28

Im Zuge der Dissertation wurden weitere Lean Project Management Konzepte entwickelt, deren
Mehrwert gegenüber anderen Modellen im nächsten Schritt dargestellt werden soll 

4 Fazit und Nächste Schritte
Lean Project Management

Null Fehler Projekt
(NFP)

Projektmanagement
Fliege

Lean Vektortheorie

Lean Project 
Management 

Dreieck

Check Plan Do 
Zyklus

Selektions-
Modell

Dissertation Lean Project Management Martin Saier



Danke für Ihre Aufmerksamkeit
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Back Up
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Definition Lean Enterprise

Pekka et al. beschreiben, dass keine einheitliche (wörtlich 'agreed definition') Definition des Wortes 
Lean Enterprise existiert und charakterisieren Lean Enterprises neben der Einhaltung der 5 Lean 
Prinzipien durch folgende Attribute / Merkmale:
Erstellung hochqualitativer Produkte und Services
kosteneffiziente Produktion und Operationen
schnelle Reaktion auf variierende Kundenanforderungen [vgl. S. 61]{Pekka2010}

Unter dem Begriff "Lean Enterprise" wird gemäß Womack und Jones ein Verbund schlanker 
rechtlich voneinander abgegrenzten Unternehmen verstanden, die im Sinne eines 
Produktionsverbundes miteinander synchronisiert sind. Somit ist mit "Lean Enterprise" weniger ein 
schlankes Unternehmen, dessen Geschäftsabläufe im Sinne des Lean Managements organisiert 
sind, gemeint, sondern eine schlanke UnternehmUNG, die im Sinne eines ständig (idealerweise 
gemäß den Kriterien von Lean Communication) kommunizierenden Netzwerks versucht einen 
optimierten Kanal für den gesamten Wertstrom zu schaffen und Verschwendung möglichst 
vollständig zu beseitigen.

31Dissertation Lean Project Management Martin Saier



Definition Lean Enterprise

Am Beispiel eines Reifens beginnt die Wertschöpfung somit bereits bei dem Abbau der Rohstoffe 
und nicht erst im Einkauf dieser Güter beim Reifenhersteller (z.B. Continental). Die an der 
Entstehung eines Produktes beteiligten Unternehmen sollten daher nicht nur die eigene operative 
Effizienzoptimierung anstreben, sondern eventuell in Form einer freiwilligen Allianz die ganze 
Wertschöpfungskette unter ganzheitlichen Gesichtspunkten optimieren. Die Beziehungen und 
Prozesse zwischen und innerhalb der Unternehmen müssen dem gemäß entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette transparent, neu durchdacht bzw. bewertet und definiert werden. 
[vgl. S. 30]{WomackJones2004} 
[vgl. S. 19]{Vendeg2011}

32Dissertation Lean Project Management Martin Saier



Definition Lean Enterprise

Tsigkas definiert Lean Enterprise als Geschäftseinheit (business entity), in der interne und externe 
Organisationen und Operationen jederzeit synchronisiert sind mit den Bedürfnissen des Marktes 
und somit nachhaltigen Wert für alle Stakeholder bei gleichzeitiger Eliminierung von 
Verschwendung schaffen. \citep[vgl. S. 1]{Tsigkas2013}

Der Trend zur "Totalen Vernetzung" (Worteigenkreation des Autors) im Zuge der 4. industriellen 
Revolution spielt dieser Vision in die Hände.

Wie diese Verkettung von wichtigen Informationen und die Umsetzung des Lean Enterprise 
Konzepts in der Praxis aussieht, zeigt das Beispiel von Toyota. 
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Definition Lean Enterprise

Wie diese Verkettung von wichtigen Informationen und die Umsetzung des Lean Enterprise 
Konzepts in der Praxis aussieht, zeigt das Beispiel von Toyota. 
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Die 5 Lean Prinzipien

35

Eigene Darstellung in Anlehnung an
Lean Innovation Schuh p3 et al
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Die 5 Lean Prinzipien 
1. Prinzip
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Die 5 Lean Prinzipien 
2. Prinzip Vermeidung von …
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Die 5 Lean Prinzipien 
3. Prinzip
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Die 5 Lean Prinzipien 
4. Prinzip
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Die 5 Lean Prinzipien 
5. Prinzip
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Projektmanagement Prinzipien sind in der Literatur nicht so 
prägnant dargestellt wie im Lean Management (5 Lean Prinzipien)

Diverse Internetseiten nennen verschiedene Projektmanagement Prinzipien wie z.B. 
• Das Highlander Prinzip: Es kann nur einen geben! (http://projektmanagement-aktuell)
• Dunning-Kruger-Effekt: Je weniger man weiß, für desto schlauer hält man sich
• Das Dilbert-Prinzip: Unfähigste Mitarbeiter ins Management versetzt, weil sie dort am 

wenigsten Schaden anrichten können.
• Parkinsonsche Gesetze: Arbeit dehnt sich in genau dem Maß aus, wie Zeit für ihre 

Erledigung zur Verfügung steht
• Planungsfehlschluss: „Das schaffe ich bis heute Abend.“
• Prokrastination: Aufschieberitis
• Das 90%-Syndrom: Unterschätzung der Restlaufzeit / Pareto
• Scrumbuts: Wir machen Scrum, aber jeden Tag ein Daily ist zu viel, wir 

machen Daily einmal die Woche   (https://goscrum.wordpress.com)
• 7 Prinzipien von PRINCE2
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Die englische De-Fact PM Norm definiert 7 eindeutige 
Projektmanagement Prinzipien

Die sieben Grundprinzipien bilden das Fundament der PRINCE2-Methode und dürfen daher nicht verändert werden. Sie 
sind allgemein formuliert und ermöglichen dadurch eine Anwendung in jedem Projekt in jedem Unternehmen. Die 
Anwendung dieser 7 Grundprinzipien bestimmt, ob ein Projekt tatsächlich nach PRINCE2 geleitet wird oder nicht:
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Grundprinzip Beschreibung
Fortlaufende geschäftliche 
Rechtfertigung

Das Projekt braucht einen berechtigten Grund für seinen Start und es muss 
fortwährend gewährleistet sein, dass dieses Projekt einen dokumentierten und 
genehmigten erwarteten Nutzen hat.

Lernen aus Erfahrungen Erfahrungen aus anderen Projekten oder anderen Quellen werden gezielt mit 
aufgenommen und die gesammelten Erfahrungen im laufenden Projekt 
festgehalten.

Definierte Rollen und 
Verantwortlichkeiten

In einem Projekt benötigt es definierte Rollen und Verantwortlichkeiten 
innerhalb einer Organisationsstruktur, in der die Interessen des Unternehmens, 
der Benutzer und der Lieferanten vertreten sind.

Steuern über Managementphasen Die Planung, Überwachung und Steuerung ist nach Phasen gegliedert.
Steuern nach dem Ausnahmeprinzip Für jedes Projektziel (siehe 6 Dimensionen) werden bestimmte Toleranzen 

definiert, die den Handlungsrahmen für delegierte Befugnisse festlegen.
Produktorientierung Ein PRINCE2‐Projekt ist auf die Definition und Lieferung von Produkten 

ausgerichtet, wobei der Schwerpunkt auf deren Qualitätsanforderungen liegt. 
Produktorientierung könnte man auch als "Ergebnisorientierung" bezeichnen.

Anpassen an die Projektumgebung PRINCE2 wird für jedes Unternehmen und teilweise sogar für jedes Projekt 
angepasst, um auf die speziellen Anforderungen eines Projekts hinsichtlich 
seiner Umgebung, des Umfangs, der Komplexität, der Wichtigkeit, der 
Leistungsfähigkeit und des Risikos eingehen zu können.



Project Enterprise
Projekt (orientierte) Unternehmen

Bei einem projektorientierten Unternehmen ist die traditionelle Linienorganisation sehr schwach ausgeprägt, während die 
Projektorganisation dominiert. Bei bestimmten Branchen, z.B. in der Bauwirtschaft, ist die Projektorientierung von jeher 
gegeben. Bei anderen Branchen, wie z.B. der Elektro-Industrie, vollzieht sich derzeit ein Umbruch von der 
Linienorganisation hin zur Projektorganisation. Ursache dafür ist die extreme Verkürzung von Produktzyklen (Computer, 
Mobiltelefone, Unterhaltungselektronik usw.), wodurch nur noch sehr kurze Zeitfenster für die Erwirtschaftung des Ertrags 
aus einem neuen Produkt zur Verfügung stehen. Dementsprechend muss die Produktentwicklung mit hoher Genauigkeit auf 
den richtigen Markteintrittszeitpunkt ausgerichtet sein. Dies geht ausschließlich mit Hilfe professionellen 
Projektmanagements.
(https://www.projektmagazin.de/glossarterm/projektorientiertes-unternehmen)
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Die Daimler AG hat 9 Lean Project Management Prinzipien definiert
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Die Daimler AG hat 9 Lean Project Management Prinzipien definiert

Prinzip 1 (vorausschauend Denken) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Strukturierter Projektaufsatz (Projektstruktur)
2. Gemeinsames Verständnis der Projektziele
3. Vernetzte Terminplanung
4. Vorausschauende und präventive Projektsteuerung
5. Regelmäß9ges Reporting von KPIs an Stakeholder
6. Budgetär verankertes Risikomanagement
7. Frontloading (Aufgabenerledigung zum frühestmöglichen Zeitpunkt)

Prinzip 2 (go and see) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Regelmäßige Projektthemenerörterung vor Ort an der operativen Basis
2. Vor Ort Analyse und Informationen aus erster Hand statt von Dritten

Prinzip 3 (Kundensicht) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Stakeholderanalyse zu Beginn des Projekts
2. Bekanntes Erwartungsbild des Kunden bei allen Projektmitgliedern
3. Aktives Zugehen auf projektinterne und externe Kunden
4. Erzeugung eines Bildes aus Kundensicht (Projektzielmanagement)
5. Regelmäßige Feedbackgespräche mit Kunden
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Die Daimler AG hat 9 Lean Project Management Prinzipien definiert

Prinzip 4 (Motivation) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Regelmäßige Feedbackrunden für Projektmitglieder seitens der Projektleitung
2. Artikulierte Wertschätzung gegenüber Arbeit der Projektmitglieder
3. Förderung von selbstverantwortlichem Arbeiten
4. Förderung von Eigeninitiative des Projektteams
5. Kontinuierlicher Kompetenzaufbau z.B. durch Schulungen
6. Vorhandensein sämtlicher erforderlicher Werkzeuge
7. Ausreichende Ressourcen

Prinzip 5 (Wissensteilung und -annahme) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Kontinuierlicher Erfahrungsaustausch mit anderen ähnlichen Projekten
2. Regelmäßige Dokumentation von Lessons Learned / Best Practices
3. Standardisierte Vorlagen, Methoden und Anleitungen für Werkzeuge
4. Fortlaufende offizielle Projektdokumentation
5. Einsatz von Paten für neue Projektmitglieder
Prinzip 6 (Prozessorientierung) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Kennen und Leben der projektinternen Arbeitsprozesse
2. Aktives Hinterfragen der eigenen Arbeitsweisen und Prozesse
3. Ständige Verbesserung
4. Nutzung einer standardisierten Vorgehensweise in Bezug auf Terminplanung
5. Steuerung des Projekts mittels KPIs
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Die Daimler AG hat 9 Lean Project Management Prinzipien definiert

Prinzip 6 (Prozessorientierung) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Kennen und Leben der projektinternen Arbeitsprozesse
2. Aktives Hinterfragen der eigenen Arbeitsweisen und Prozesse
3. Ständige Verbesserung
4. Nutzung einer standardisierten Vorgehensweise in Bezug auf Terminplanung
5. Steuerung des Projekts mittels KPIs

Prinzip 7 (Misserfolge als Kern der Verbesserung) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Dokumentation der Misserfolge im Rahmen von Lessons Learned
2. Ableitung von Optimierungen an Mißerfolgen
3. Probleme werden an der Wurzel gepackt
4. Keine Symptombehandlung
5. Unterstützte fehlertolerante Projektkultur seitens der Projektleitung
6. Kein Fingerpointing
7. Lösung von Problemen auf Sach- statt persönlicher Ebene
8. Aus Konflikten gestärktes Projektteam
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Die Daimler AG hat 9 Lean Project Management Prinzipien definiert

Prinzip 8 (Respekt und Unterstützung) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Förderung der Unterstützung von Projektbeteiligten
2. Respekt gegenüber Partnern und Lieferanten
3. Transparenz bei fach- und regionenübergreifender Projektarbeit
4. Respektvoller Umgang mit kulturellen Unterschieden
5. Enge Zusammenarbeit bei Problemlösung
6. Ehrliche Reifegradbewertungen (rot/grün)

Prinzip 9 (Weniger ist mehr) beinhaltet hierbei folgende Komponenten
1. Optimierte Reportingstruktur (ein Bericht für alle Kunden)
2. Sinnvolle Berichtsanzahl z.B. monatlich statt wöchentlich
3. Effektiver Informationsfluss durch optimale Organisations- und Meetingstrukturen]
4. Nutzung von Vorlagen und Templates statt Neuerfindung
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Lean Project Management nach Leach (8 Principles for Success)
Lean Project Management dient der Simplifizierung der Projektführung, um die Stakeholder in der 
kürzest möglichen Zeit zufrieden zu stellen, während gleichzeitig der Stress für die Projektmitarbeiter 
und Verschwendung reduziert werden. 
(Lawrence P Leach, Lean Project Management, 8 Principles for Success, 2005)
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Lean Project Management nach Leach (8 Principles for Success)
1. Prinzip: Projekt System, bestehend aus:

• PMO, Existenzberechtigung von Project Management Offices
• CCPM, Critical Chain Project Management
• TOC, Theory of Constraints und Portfolio Management

2. Prinzip Mitarbeiterführung 
3. Prinzip Chartering (Listung der projektrelevantesten Daten gemäß Projektsteckbrief) Wichtige

• Projektname, Datum
• Projektziel / -vision
• Auslöser (Warum?)
• Annahmen und Constraints
• Projektorganisation
• Erfolgsfaktoren (inkl. Messung)
• Freigabe (Unterschrift Projektauftraggeber und Projektleiter)

4. Prinzip Problemlösung und Innovationsmanagment / Right Solution
• Lösungs Design

• TRIZ
• Breakthrough Thinking
• Critical Thinking

b. Lösungs Auswahl / Solution Selection
c. Work Breakdown Sturcture und Arbeitspakete
5. Prinzip Managing Variations
6. Prinzip Risiko Management 
7. Prinzip Projektplan (GANTT/PERT) Erstellung und Definition des kritischen Pfades
8. Prinzip Projektausführung
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Lean Project Management nach Leach (8 Principles for Success)
5. Prinzip Managing Variations

• (Einplanung von Kosten-, Resourcen-, Projektbuffern zur Zeit- und Kostenreduktion (?)
• Bekämpfung negativer Auswirkungen von Variationen mittels Staffelläuferprinzip)

6. Prinzip Risiko Management 
• Identifikation
• Analyse
• Monitoring 
• Steuerung / Control der Risiken

7. Prinzip Projektplan 
• (GANTT/PERT) Erstellung 
• Definition des kritischen Pfades
• Pipelining (nicht 1 Person je Arbeitspaket, sondern alle Personen auf einem AP nach dem anderen)

8. Prinzip Projektausführung 
• Staffelläufer Prinzip 

(start asap, 100% Konzentration auf eine Aufgabe, Ergebnisweitergabe as soon as finished (asaf))
• Visualisierung der Restzeiten
• Buffermanagement (Welcher Task ist der nächste, was kostet am meisten Geld?)
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Im Projektmanagement...
• Definiere klar, wer der Kunde ist
und was für ihn Wert bedeutet
• Tue das, was Wert für den Kunden schafft
– und nur das
• Konzentriere Dich auf ein Ergebnis
zu einer Zeit und vermeide zweite Rekursionen
• Liefere nur, wenn der Kunde
es braucht – aber dann liefere schnell
• Eliminiere schrittweise und konsequent
alle Formen der Verschwendung im Projekt

Rainer Erne definiert LPM über die Anwendung der 5 Lean Prinzipien 
und Vermeidung von Verschwendung 
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Im Projektmanagement...
• Schlampiges Anforderungsmanagement
• Verfehlte oder vergoldete Leistungen
• Task-switching
• Überflüssige Schnittstellen
• Wartezeiten
• Projektbürokratie
• Zweite Rekursionen und Überarbeitungen

In der Produktion...
• Überproduktion
• Überhöhte Lagerhaltung
• Überflüssige Bewegungen
• Überflüssiger Transport
• Wartezeiten
• Überbearbeitung
• Herstellung fehlerhafter Teile

In der Produktion...
• Definiere Wert aus Sicht des Kunden
• Identifiziere den Wertstrom
• Halte den Wertstrom am Laufen
• Überlasse dem Kunden
den Takt Deiner Arbeit
• Strebe schrittweise Perfektion an
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Projekte werden im Sinne von Lean Management als kontinuierlich 
zu verbessernde Prozesse betrachtet (KVP auch nach Projektende)

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Auf der Makro Ebene verschmelzen die Begriffe des Projekt und Prozessbegriffs. 
In der Automobilindustrie wird der Begriff des „Produktentwicklungsprozesses“ verwendet.

Generischer Projektplan 
auf Makroebene

Projektplan
auf Medioebene

Detailprojektplan
auf Mikroebene
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Der neue CPD Zyklus stellt eine Weiterentwicklung des bestehenden 
PDCA Zyklus dar
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Ziel der Arbeit ist das bestehende Lean Project Management um 
innovative Ansätze zu erweitern

Entwicklung innovativer erweiterter LPM Ansätze

Lean 
Mgmt

Projekt
Mgmt

1. Kundenorientierung
2. Wertstrom analysieren und 

Verschwendung beseitigen
3. Den Takt am Kunden ausrichten

(Pull) 
4. Kontinuierlichen Fluss im 

Wertstrom erzeugen (Flow)
5. Kontinuierliche Verbesserung

Effizienz

Effektivität

Das Genie von Newton, Galileo, Kepler oder Einstein liegt in der Leistung, komplexe Zusammenhänge in einem 
ungewohnten Blickwinkel darzustellen und in der Fähigkeit, diese in einer simplen Logik zu komprimieren. 
(Dickmann, 2009, S. 5).

1
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Entstehung, Problemstellung und Zielsetzung der Dissertation
Lean Project Management
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Das Goldene Projektmanagement Dreieck wurde nach Lean Project 
Management Kriterien weiter entwickelt 
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Projekte sind lebende Organismen
Das zentrale (5. ) Element ist der Mensch.



Das Projektmanagement Dreieck des 21. Jahrhunderts besteht aus 
verschiedenen Komponenten
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Lean Rad
Toyota Lean 
Development 

Dreieck

Erweitertes PM Dreieck

„Das Projektmanagement Sandglas“

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Dissertation Lean Project Management Martin Saier



Im Zuge der Dissertation wurde das Modell der Projektmanagement 
Fliege entwickelt
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Manpower
Mindset & 
Motivation

Facettenauge
(Dissertation;

Mensch)

Raum Zeit

Lean Project Management 
(Kundenmehrwert, Verschwendung)

Moving Targets

Geld
(Money)

Maschine

Messung &
Maturity

Module & 
Standards

Qualität

Management & 
Mediation

Quantität

Material

Mitwelt / 
Milieu

Maintenance 
(nach Projektende) 

Methode

Projekte sind lebende Organismen. Projektergebnisse (Moving Targets) werden im Raum Zeit 
Kontinuum unter Einsatz von Geld (nicht Kosten) und weiteren xM erbracht.
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Projektzielrichtung & 
Gesamtgeschwindigkeit 
des Projekts = a + b - c

+a 

+b -c

Prinzipdarstellung
am Beispiel von 3 

ausgewählten 
Pfeilen

Geschwindigkeitsvektoren aller 
Arbeitspakete

Legende:

Resultierende in 
Zielrichtung
als Summe aller 
Vektoren in 
Prinzipdarstellung

Resultierende in 
Zielrichtung
als Summe aller 
Vektoren im konstruierten 
(Real-) Beispiel

Zielrichtung
im konstruierten 
(Real-) Beispiel

(Vereinfachte) 
Zielrichtung
in Prinzipdarstellung

Konstruiertes Beispiel

Die Erweiterung des klassischen PM Dreiecks um die Komponente 
Speed führt zur Lean Project Management Vektortheorie
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Grundprinzip

Verschwendung generierende
& nicht wertschöpfende Tätigkeiten

Effektivität/Exploration
(Die richtigen Dinge tun)

Effizienz/Exploitation
(Die Dinge richtig & schnell tun)

Zielrichtung
Effektive / wertschöpfende 
Geschwindigkeit 
pro Zeiteinheit
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Die Bausteine wurden in Bezug auf lean Kriterien analysiert und 
kategorisiert
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Quality
Management

Innovation
Management

Process
Management

Lean 
Management

Project 
Management

Lean- Project
Management

LPM Kata

Aufwand

Lean Prinzip

Komplexität

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Gemeinsam mit Prof. Vorbach wurde ein Filtermodell für die 
intelligente Selektion der einzelnen Bausteine entwickelt
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Tools gemäß
Organisationsentscheid
Trennung nach
Trends,  Zeit und 
Zuständigkeit
Produktentscheid  
Prozessentscheid

Alle
Tools 

& 
Bausteine

Filter 1: Tools für
Lean- Management
Projekt- Management
Innovations- Management
Prozess- Management
Qualitäts- Management

Intelligenter Mehrfach Filter: 
Tools nach Lean Project 
Management Kriterien:
- Aufwand
- Komplexität
- Lean Prinzipien
- Lean Proj. Mgmt. Kata

Tools gemäß
persönlichem Entscheid, 
aktueller Situation 
und endgültige
Reihenfolgenbildung

2
3

4
51

Filter

3

Organisatorischer
Filter

Filter

4

Persönlicher
Filter

1

Lean Project 
Management

Filter

Filter
Filter

2

Lean Project
Management

Theorie Filter

Tool mit hohem Kundennutzen

Tools mit Pullwirkung

Tools zur Reduktion oder Vermeidung von Verschwendung

Tool für kontinuierliche Optimierung / Verbesserung

Tool das Flow erzeugt

Lean Prinzip

Grundlagenfilter

Fokus Filter 

Praxisbezogene Filter 

1

2

3

4

ProjM, ProzM, QM, IM, LM Filter 

Lean Project Management Filter

Organisatorischer  Filter 

Persönlicher / Situationsbezogener Filter 
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Einsatz
LPM-Methoden

Linien- / Lean- / Prozess-
management

Projektmanagement

Projekt-
umfang / komplexität

Der Mehrfach- Filter nach Lean Project  Management Kriterien 
berücksichtigt Aufwand, Komplexität und Lean Prinzipien
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

Aufwand

Komplexität

Schmetterlings-
Formation

1 … geringe Anforderung

2 … durchschn. Anforderungen

3 … hohe Anforderungen

1 …geringer Aufwand

2 …mittlerer Aufwand  

3 …hoher Aufwand

an Wissen und Erfahrung

(Rauten) Drache
Formation

LPM Kata
auf Mikro, 

Medio, Makro 
Ebene

Mega-
Projekte

Makro-
Projekte

Medio-
Projekte

Mikro-
Projekte (Linie)

Lean Prinzip

Lean 
Project 

Management

kein 
Management

LPM geht 
davon aus, 

dass der PM 
Methodenein

satz
bei kleinen 
Projekten 

sinkt*.
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Die Erweiterung des Modells von Sonnenberg  führte zur Verknüpfung 
zwischen Leanem und Agilem Management
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Effizienz
(Die (richtigen) Dinge richtig tun)
= 2. Lean Prinzip 
Verschwendung  vermeiden

Effektivität
(Die richtigen Dinge tun)
= 1. Lean Prinzip Agilität bzw. 
Kundenmehrwert generieren

Kontinuierliche 
Verbesserung (KVP)
Streben nach Perfektion
= 5. Lean Prinzip

Effizienz
(Die richtigen 
Dinge tun)

Effektivität
(Die richtigen Dinge richtig tun)

Kontinuierliche 
Verbesserung

Sonnenberg2011 S. 4

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

MCS 2016

Agilität bedeutet, die richtigen Dinge tun (1. Lean Prinzip)
Lean Management (2. Prinzip) bedeutet u.a.die Dinge richtig tun.



Bis dato wurden 10.654 Dateien in 1.052 Ordnern (16,2 GB) für die 
Dissertationsliteratur gesammelt

66

3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management Forschungsfragen
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Die Definition von ‚lean‘

Zur Begriffsklärung im Zuge der Dissertation zwei Interviewreihen durchgeführt:
• qualitativ mit ca. 50 Teilnehmern 
• quantitativ mit ca. 750 Befragten und 160 Rückmeldungen
. 
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1 Entstehung und Zielsetzung der Dissertation
Lean Project Management



Lean Development orientiert sich an den 5 Grundprinzipien des Lean 
Managements

Im August 1996 beendeten James P. Womack and Daniel T. Jones ihr Buch 'Lean Thinking' (Womack1996). Dieser 
Zeitpunkt wird von den Autoren Sonnenberg und Sehested als Startpunkt einer bemerkenswerten Revolution in der 
Produktion bezeichnet, obwohl bereits 6 Jahre davor das Buch 'Die zweite Revolution in der Autoindustrie' (Womack1990) 
erschien.
In dem Buch beschreiben die Autoren die 5 Prinzipien des 'Lean Thinking' in den Kapiteln:

• Lean Thinking versus Muda
• Value / The Value Stream
• Flow
• Pull
• Perfection

Im Wesentlichen gelten diese 5 Prinzipien als grundlegende Philosophie im Lean Management. Anders ausgedrückt 
bedeuten sie:

• identify customer benefit
• determine the values stream
• create flow
• create pull
• strive for perfection
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Die Integration des PDCA Zyklus im Projektmanagement wurde 
analysiert und als Paper eingereicht (IJMPIB*)
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management

* International Journal of Managing Projects in Business



Die Logik des CPD Zyklus stellt die LPM Weiterentwicklung 
verschiedener Zyklen dar
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Mentor Mentee Modell auf Micro PDCA Ebene
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3 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Die Rolle des Projektleiters wird durch LPM entscheidend verändert

Tendenz große Puffer einzuplanen um Fehler 
unbemerkt ausgleichen zu können
• dient der Selbstabsicherung 
• Puffer werden ohnehin aufgebraucht

Klassische Reporting Struktur
• unterschiedliche zeitintensive Reports je Reportempfänger

liefern keinen Mehrwert
• Projektstatus nicht visualisiert bzw. immer ersichtlich

Klassische Meeting Strukturen
• dienen der Transparentmachung auftretender Problem
• Meetings dauern lange, bringen nicht immer Ergebnisse,

sind ineffizient

Projektkoordination über die Projektleitung
• dient der Überplanung und Eskalation von Problemen
• genießt keinen Rückhalt der Projektexperten

Sicherstellung der Verlässlichkeit von 
Informationen

• Übernahme von Verantwortung
• Puffer werden gemeinsam vereinbart und nur bei 

kritischen Meilensteinen verwendet

Klassisches Projektmanagement LEAN Projektmanagement

Visualisierung von Projektergebnissen in Obeya 
Room

• Konsequentes Updaten der Visualisierung
• der Warroom wird als einziger Raum für 

Reporting Zwecke genutzt
Implementierung von täglichen Stand Up 

Meetings
• Kürzere, dafür aber tägliche Meetings
• Up to date Information direkt aus dem Team

Projektleiter übernimmt die Rolle eines Mentors
• Mehr Zeit für echtes Managen des Teams
• Vorbildfunktion für die lean transformation
• Technische Entscheidungen kommen von 

Experten

4 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Bei der Einführung von LPM sind mehrere Dimensionen zu beachten

4 Erste Ergebnisse
Lean Project Management
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Lean Project Management erfordert einen Mind Change

Klassisches 
Projektmanagement

LEAN 
Projektmanagement Methoden Benefits Effekte

Projektleiter macht die 
Planung und die 
Kontrolle der 
Aufgabenerfüllung
 zuviel Kontrolle führt 
zu Misstrauen

Kundenspezifische 
Reports führen zu 
Doppelarbeit
 Verdopplung von 
Administration ohne 
Mehrwert

Fixierte (Jour Fixe) lange 
dauernde Meetings
 Mangelnde Flexibilität

Detaillierte Anfangs-
Planung durch PMO, 
lange 
Aktualisierungsintervalle
 Projektplan nur im 
System, Information 
nicht up to date

Commitment zur 
Aufgabenerfüllung durch 
kollaborative Planung 
führt zu
 Verlässlichkeit, 
Vertrauen & Motivation

Reporting durch lokale 
Visualisierung 
 100% Transparenz 
zum aktuellen 
Projektstatus

Tägliche kurze Stand Up 
Meetings
schnellere 
Problemlösung
 weniger 
Kollateralschäden

Tägliche Planung 
Projektplanvisualisierung 
in Warroom
Agile Reaktion
 Kollaborative Planung 
durch gesamtes Team

Root Cause Analyse
Last Planner Methode
Commitment 
Zuverlässigkeit

Obeya 
Visualisierung

Tägliche Stand Up 
Meetings
Shop Floor Boards

Visuelle Planung
Last Responsible 
Moment

Weniger 
Personaldiskussionen
Weniger versteckte 
Fehler
100% Transparenz
Teamspirit

Kein Customizing für 
Reports
Täglich aktueller 
Projektstatus

Keine 2 
Stundenmeetings ohne 
Output
Sofortige Problemlösung
Up to Date Info für Mgmt

Keine plötzlichen 
Änderungen in teuren 
Projektphasen
Verlässlicher Zeitplan
Teamcommitment

Klare 
Verantwortlich-
keiten

Schnelle 
Kommunikation

Sofortige 
Entscheidungen

Zielorientierte
lokale 
Optimierungen
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Im Zuge der Dissertation wurde eine Online Umfrage mit 783 
Adressaten durchgeführt
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Welle 1
Start 16.11.2014

Welle 2
Start 14.12.2014



Das Ziel der Arbeit ist die Weiterentwicklung des aktuellen Stands 
der Technik im Lean Project Management

1 Entstehung und Zielsetzung der Dissertation
Lean Project Management

Klassisches Modell zur
Optimierung des

Lean Project Management

Weiterentwickeltes Modell zur
Optimierung des

Lean Project Management

Aktueller Lean Project Management Standard Optimierter Lean Project Management Standard
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