SCHWERPUNKTTHEMA

Management von Grof3projekten —
Herausforderungen und Losungen

Stuttgart 21, die Elbphilharmonie, der Flughafen Berlin-Brandenburg — diese Namen stehen flir 6ffent-
liche Grol3projekte, deren Kosten zu explodieren scheinen und deren Fertigstellungstermine unsicher
sind. An weiteren Beispielen aus der Vergangenheit ist kein Mangel. Es erscheint fast zwangslaufig,
dass Grol3vorhaben hierzulande aus dem Ruder laufen. Ist das wirklich so? Handelt es sich Gberhaupt
um ein deutsches Phanomen? Und vor allem: Was kann geschehen, damit Grol3projekte im Kosten-
rahmen bleiben und punktlich fertig werden? Mit diesem Beitrag soll der Versuch unternommen
werden, das im Augenblick heil3 diskutierte Thema Management von Grol3projekten abseits der aktu-
ellen Schlagzeilen zu behandeln und Losungsmoglichkeiten anzusprechen. Dabei soll nicht zuletzt

die Rolle der Aufsichtsrate in den betroffenen Unternehmen beleuchtet werden.

Um es vorweg zu sagen: Das Problem aus dem Ruder laufender Kosten bei Grol3vor-
haben der Infrastruktur ist keinesfalls neu. Bereits der Suezkanal (1869 fertiggestellt)
war zwanzigmal teurer als die ersten Kostenschatzungen und immer noch dreimal teurer
als die Annahmen zu Baubeginn. Das Uberschallflugzeug Concorde (Erstflug 1969) war
zwolfmal teurer als urspriinglich angenommen, das Opernhaus von Sydney (1973 ein-
geweiht) Uberschritt die Baukostenschatzung um circa das Finfzehnfache. Ein jingeres
Beispiel ist der 1994 erdffnete Kanaltunnel zwischen England und Frankreich, dessen
Baukosten immerhin noch 80 Prozent hoher lagen als angenommen.

Die angeflihrten Beispiele zeigen zweierlei: Das Problem der Kostenlberschreitungen
ist nicht auf Verkehrsinfrastrukturprojekte beschrankt und es handelt sich dabei offen-
sichtlich nicht um ein spezifisch deutsches Phanomen. Der dénische Wissenschaftler
Bent Flyvbjerg von der Universitat Oxford hat mehrere Hundert Infrastrukturprojekte
. . . untersucht und ist zu der Erkenntnis gelangt, dass sich — histo-
Mit hoher Wahrscheinlichkeit risch betrachtet — die wirtschaftlichen Risiken solcher Projekte
am Ende teurer? Leider ja.  nicht verandert haben und die Kosten weltweit unterschétzt
Fin deutsches Phanomen? Nein.  werden. Anders formuliert: Kostentberschreitungen bei Grof-
projekten hat es immer und Uberall gegeben und signifikante
Lerneffekte sind nicht zu verzeichnen. Im Ergebnis sind Kostenlberschreitungen far
die Mehrzahl solcher Vorhaben die Norm: bei Stralsenbauvorhaben inflationsbereinigt
durchschnittlich gut 20 Prozent, bei Bricken und Tunneln knapp 34 Prozent, bei Bahn-
projekten sogar knapp 45 Prozent gegentber den Kostenschatzungen.?

Es gibt relativ wenige Grofsprojekte, die erfolgreich verlaufen und ihre Kosten einhalten
bzw. sogar unterschreiten. Beispiele hierflr sind etwa die franzdsische Hochgeschwin-
digkeitsbahnstrecke TGV Atlantique, der Brooklyn Battery Tunnel in New York oder die
Straldenbrlicke Uber den GroRen Belt in Dadnemark. Das Gleiche gilt nach Aussage des

1 Vgl. auch zum Vorstehenden Flyvbjerg, B. (2007a): Cost Overruns and Demand Shortfalls in Urban Rail and Other Infrastructure. In: Transportation Planning
and Technology, February, Vol.30, No.1

2 Vgl. Flyvbjerg, B. (2007b): Policy and planning for large-infrastructure projects: problems, causes, cures. In: Environment and Planning B: Planning and
Design, Vol.34
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verantwortlichen Projektmanagers fir den Bau der Austragungsstatten der jingsten
Olympischen Spiele in London 2012; nach seiner Schatzung wurde das Gesamtbudget
um Uber zehn Prozent unterschritten.® Im Gegensatz dazu Uberschritten die Spiele 2004
in Athen die geschatzten Kosten derart, dass die milliardenschweren Mehraufwendun-
gen sogar das Rating des ganzen Staates Griechenland negativ beeinflussten. Flyvbjerg
weist in diesem Zusammenhang auf den durch den Vertrauensverlust entstehenden
.destabilisierenden” Effekt der Kostenuberschreitungen auf Politik und Projektdurch-
flhrung hin und betont zugleich, dass aufgrund der zunehmenden Projektgrofsen auch
die aufgezeigten Probleme tendenziell groRer werden. Seine Schlussfolgerung: Gesetz-
geber, Investoren und die Offentlichkeit kénnten Informationen der Befirworter und
Planer von grof3en Infrastrukturprojekten lber Kosten, Nutzen und Risiken nicht ver-
trauen, die derzeitigen Planungsverfahren solcher Projekte seien ineffektiv und fihrten
zu Fehlinvestitionen, es bestlinde dringender Reformbedarf.

Woran liegt es aber, dass die Planungen meist danebenliegen? Nach Flyvbjerg gibt es

daflr drei Erklarungsanséatze: einen technischen, einen psychologischen und einen
politisch-6konomischen. Die technische Erklarung beruht auf bekannten Prognosepro-

blemen, wie etwa falschen Daten, schlichten Irrtimern oder

mangelnder Erfahrung der Planer. Die psychologischen Erkla- Informationen der Befurworter und
rungsfaktoren riihren an die menschliche Seite des Phanomens:  Planer nicht vertrauenswiirdig?
Planer neigen dazu, hinsichtlich ihrer eigenen Projekte Uberopti-

mistisch zu sein (,,optimism bias”), sie Uberschatzen systematisch den Nutzen und un-

terschatzen Risiken und Kosten. Die politisch-6konomische Erklarung geht aufserordent-

lich kritisch mit den Planern ins Gericht: Demnach rechnen die Planer wissentlich den

Nutzen hoch und entsprechend die Kosten herunter, um fir ihr Vorhaben die erforder-

lichen Genehmigungen der zustandigen Instanzen zu erhalten. Zur systematisch verzerr-

ten Einschatzung der Planer tritt in vielen Fallen noch auf3erer Druck hinzu, weil mogli-

cherweise andere Akteure (zum Beispiel Politiker) ein besonderes Interesse daran

haben, dass ein bestimmtes Vorhaben umgesetzt wird, da beispielsweise auf Gberge-

ordneten Ebenen daflr Férdermittel bereitstehen. Dadurch kann es nach Flyvbjerg zu

dem von ihm als ,,umgekehrten Darwinismus” bezeichneten Effekt kommen. Dieser

besteht darin, dass sich im Ergebnis nicht die jeweils besten Projekte durchsetzen,

sondern jene, die auf dem Papier am besten aussehen (,,survival of the unfittest”).®

Der Aufsichtsrat im Mittelpunkt

Auf der Suche nach Ansatzpunkten fir mogliche Verbesserungen richten sich die Er-
wartungen in der Regel zu allererst auf den Aufsichtsrat als derjenigen Institution, deren
primére Aufgabenstellung in der Unternehmenstberwachung besteht. Wie aber sind
die Pflichten des moglichen Aufsichtsrats einer Projektgesellschaft, flr die typischer-

3 Vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung (2013): Ausgabe vom 17. Januar, Seite 13. Zu den anderen Beispielen vgl. Flyvbjerg, B. (2007b)
4 Vgl. Flyvbjerg, B. (2007b)
5 Vgl Flyvbjerg, B. (2007b)
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weise die Rechtsform einer GmbH gewahlit wird, in Bezug auf die Uberwachung von
GroRprojekten ganz konkret ausgestaltet?

Ein Aufsichtsrat ist bei der GmbH gesellschaftsrechtlich nicht vorgesehen. Allerdings
kann sich das Erfordernis, einen Aufsichtsrat einzurichten, aus dem Mitbestimmungs-
recht ergeben; dann gilt zwingend Aktienrecht. Oder die Satzung kann die Einrichtung
eines fakultativen Aufsichtsrats vorsehen. Ein solcher fakultativer Aufsichtsrat unter-
scheidet sich fundamental vom Aufsichtsrat der Aktiengesellschaft, wird jedoch haufig
. mit diesem gleichgestellt. Nach dem Prinzip der Satzungsstrenge
Hohe Erwartungen an den Aufsichtsrat g aufgaben, Pflichten und Haftung des Aufsichtsrats im Akti-
einer Projektgesellschaft  enrecht zwingend vorgeschrieben. Die Gesellschafter der GmbH

hingegen sind bei der Einrichtung eines solchen fakultativen

Aufsichtsrats frei: Nach ihrem Ermessen kdnnen sie das Gremium als reines , Frih-

stlicksdirektorium” oder als starke ,,Unternehmensregierung”, welche die Rechte der

Gesellschafter wahrnimmt, ausgestalten. Nur eines konnen die Gesellschafter nicht:

sich selbst entmachten. In der GmbH bleibt es den Gesellschaftern immer vorbehalten,

auch ohne oder gegen den Aufsichtsrat Entscheidungen zu treffen und durchzusetzen.

Gerade bei 6ffentlichen Projektgesellschaften kommmt haufig ein weiterer wesentlicher
Unterschied zum Tragen. Wahrend der Aufsichtsrat der Aktiengesellschaft eigenver-
antwortlich, unabhangig und frei von Weisungen handelt, kann die Satzung der GmbH
vorsehen, dass die Mitglieder eines fakultativen Aufsichtsrats an Weisungen der sie
entsendenden Gremien oder Kdérperschaften gebunden sind. Die Satzungen offent-
licher Projektgesellschaften sehen in der Regel eine solche Weisungsbefugnis vor.

Eine dhnliche Konstellation liegt bei der Geschaftsfiihrung vor. Die Geschéftsflhrer einer
GmbH werden meist unmittelbar von der Gesellschafterversammlung berufen und
kénnen jederzeit auch ohne Begriindung abberufen werden. Dariber hinaus konnen die
Gesellschafter der Geschaftsfihrung durch Beschluss Weisungen erteilen. Solche
Weisungen sind flr die Geschéftsfihrer verbindlich, ihre Beachtung hat aber auch zur
Folge, dass eine personliche Haftung der Geschaftsflhrer entfallt. Selbst Weisungen
der Gesellschafter, die nach Auffassung der Geschaftsflhrer nachteilig sind oder erkenn-
bar zu einem Schaden der Gesellschaft fiihren, sind zu befolgen. Die Gesellschafter ihrer-
seits haften der GmbH gegentber nicht fir den durch eine nachteilige Weisung einge-
tretenen Schaden. Dies ist auch folgerichtig: Die Gesellschafter sind Eigentlimer der
Gesellschaftsanteile und es liegt somit in ihrer Entscheidung, ob und inwieweit sie ihr
Vermaogen riskieren.

Festzuhalten bleibt daher, dass anders als bei einer privatrechtlichen Aktiengesellschaft
. . bei einer 6ffentlichen Projektgesellschaft in der Rechtsform einer
Mal3gebliche Entscheidungen fallen, GmbH weder die Geschaftsflihrung noch der Aufsichtsrat frei in
bevor die Projektgesellschaft  ihren Entscheidungen sind und auch keines der Organe eine
ins Leben gerufen wird Letztent;cheidungsbefqgnis hgt: Grundlegende Entscheidungen
werden immer von den 6ffentlichen Gesellschaftern vorgegeben

und diese kdnnen auch jede andere GeschaftsfihrungsmalRnahme an sich ziehen.

Dies gilt in besonderer Weise fiir die grundlegenden Planungsentscheidungen. Mal3-
gebliche Weichenstellungen und wesentliche Teile des Planungsprozesses finden in
aller Regel bereits statt, bevor eine Projektgesellschaft Gberhaupt ins Leben gerufen
wird. Zu den ersten Pflichten der Organe der Projektgesellschaft wiirde eigentlich eine
kritische Bestandsaufnahme des Projektstands, der vorliegenden Planungen und der
bereits getroffenen Entscheidungen gehdren. Das ist viel verlangt und in der Realitat
schon deshalb nicht zu erwarten, weil die Urheber der vorliegenden Planungen das
Personal flr die Besetzung der Organe der Projektgesellschaft gerade mit dem Ziel
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ausgewahlt haben, die beschlossenen Planungen umzusetzen. Zwar ware es insbeson-
dere wiinschenswert, wenn die Gesellschaftsorgane auch bereits vorliegende Planun-
gen aus einer anderen Perspektive Uberprifen und dabei insbesondere die oben aufge-
zeigten haufigen Fehlerursachen kritisch beleuchten. Voraussetzung hierfir ist jedoch,
dass ein entsprechend definierter flexibler Handlungsrahmen von den &ffentlichen
Gesellschaftern ausdricklich eingerdumt wird.

Soweit der Projektgesellschaft selbst Planungsaufgaben Gbertragen sind, waren ins-
besondere folgende Fragestellungen von Relevanz: Ist die Planung auch angesichts
langer Planungshorizonte tragfahig? Wurden im Risikomanagement Unwagbarkeiten,
die sich aus neuen Technologien oder mangelnder Erfahrung mit vergleichbaren Pro-
jekten ergeben, hinreichend bertiicksichtigt? Wurden politische Unwagbarkeiten — wie
Verzogerungen von Entscheidungsprozessen, Umplanungen aufgrund politischer Ver-
anderungen, Einbeziehung divergierender Interessen und Belange —bei den Prognose-
entscheidungen berlcksichtigt?

Bei der Umsetzung ist die Aufgabenverteilung zwischen der Geschaftsleitung und
dem Aufsichtsrat zu beachten. Die Geschéftsflihrung trifft innerhalb des ihr von den
Gesellschaftern vorgegebenen Rahmens die operativen Entscheidungen. Der Aufsichts-
rat hat sich — vorbehaltlich einer abweichenden Satzungsregelung — auf die Kontrolle
und Uberwachung zu beschranken. Die erforderliche Intensitat
dieser Uberwachungstatigkeit hangt maRgeblich von der Qualitit
der Geschaftsfiihrung ab. Jedenfalls muss sich das Aufsichts-
gremium Uber die wesentlichen Entwicklungen des Projekts und
mogliche Risikofaktoren informiert halten. Erfolgt eine vollstandige Information durch
die Geschaftsflhrung proaktiv, kann sich das Aufsichtsgremium in der Regel auf Plausi-
bilitatsprifungen beschranken, wahrend krisenhafte Entwicklungen, wesentliche Plan-
abweichungen oder unvollstandige Informationen immer Anlass fiir eine gesteigerte
Kontrollintensitat sein mussen.

In den Medien ist jingst die Rolle von politischen Vertretern im Aufsichtsrat immer
wieder kritisch thematisiert worden. Welche Qualifikationsanforderungen dabei erfor-
derlich sind, ist in dieser Zeitschrift bereits ausfihrlich dargestellt worden.® Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, ob nicht in Projektgesellschaften eine neue Balance
zwischen externem Sachverstand — unter Umstanden aus privatwirtschaftlichen
Unternehmen, zum Beispiel erfahrenen Projektmanagern, Ingenieuren und Kaufleuten —
auf der einen und Vertretern von Politik und Verwaltung auf der anderen Seite gefun-
den werden musste. In der geschilderten Struktur einer GmbH kénnten sich die Auf-
sichtsrate vor allem aus externen Sachverstandigen rekrutieren, wahrend sich
Vertreter von Politik und Verwaltung als Sachwalter des Steuerzahlers auf die Eigen-
timerrolle in der Gesellschafterversammlung konzentrieren. Eine solche Struktur zeigt
Abbildung 1.

Die Planung verbessern

GroRprojekte zeichnen sich durch eine grolRe innere Komplexitét, viele verschiedene,
miteinander verknlpfte Kern- und Nebenprozesse sowie durch oftmals sehr unter-
schiedliche, sich zudem im Zeitablauf verandernde Rahmenbedingungen aus. Zum
Aufzeigen von Losungsanséatzen bietet es sich auch im Hinblick auf die oben darge-
stellten Uberwachungspflichten des Aufsichtsrats an, zwischen der Projektplanung
und der Projektumsetzung zu unterscheiden.

6 Vgl. PublicGovernance Winter 2007: Die Qualifikation von Aufsichtsraten in 6ffentlichen Unternehmen
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Eine neue Balance zwischen Politik
und externem Sachverstand finden

Abbildung 1: Mégliche Governance-Struktur
einer Projektgesellschaft (GmbH) mit fakulta-
tivem Aufsichtsrat
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Fur den Bereich der Projektplanung schlagt Flyvbjerg auf der Grundlage seiner Studien’
insbesondere vor, durch die Einflihrung einer ,, Aufdenperspektive” (,outside view"),
das heifst durch den Vergleich des geplanten Projekts mit bereits durchgeflhrten ahnli-
. . : . chen Projekten aus der Vergangenheit im Hinblick auf Zeit und
Vergleich des geplanten Projekts mit bereits Kosten, eine Objektivierung als Korrektiv zu den oben umrissenen
durchgefuhrten ahnlichen Projekten  psychologischen Fehleinschatzungen vorzunehmen. Diese Vor-
gehensweise kann nach Flyvbjerg zu einer deutlichen Steigerung
der Genauigkeit von Projektplanungen beitragen. Gelingt auf diese Weise eine Erhohung
der Planungsgenauigkeit, dann kénnte wiederum das oben aufgezeigte Dilemma der

Aufsichtsrate bei der Uberwachung von GroRprojekten gemildert werden.

Flyvbjergs Vorschlag zur Modifikation einer Projektplanung auf der Grundlage einer

LAuldenperspektive” liegen folgende finf Schritte zugrunde:®

1. Auswahl einer Vergleichsgruppe von ahnlichen Projekten, mit denen die internen
Planungsansatze fir ein Projekt verglichen werden kénnen,

2. Beurteilung der statistischen Verteilung der Ergebnisse der Projekte aus der Ver-
gleichsgruppe (zum Beispiel der Kostenlberschreitungen) unter anderem zur Fest-
stellung moglicher Ausreifder, Durchschnittswerte und Cluster,

3. Intuitive Prognose zur Positionierung des eigenen Projekts relativ zur Vergleichs-
gruppe,

4. Einschéatzung der Verlasslichkeit der internen Planungsanséatze zum eigenen Projekt —
Ziel ist die Bestimmung der voraussichtlichen Abweichung zwischen der Prognose
und dem tatsachlichen Endergebnis (zum Beispiel hinsichtlich der Kosten),

5. Korrektur der intuitiven Prognose aus Schritt 3 auf Basis der voraussichtlichen
Abweichung aus Schritt 4.

Dieser Ansatz wird unter anderem von der American Planning Association seit 2005
empfohlen® und in Grof¥britannien ist es inzwischen verbreitet, dass alle 6ffentlichen
Projekte einem solchen Verfahren der durch eine Vergleichsgruppe gestltzten Prognose
unterliegen.’ In Verbindung mit einem ausdifferenzierten Projektbeurteilungssystem,
das nicht einfach nur das preisglinstigste Angebot vorzieht, hat der Ansatz der ,, AuRRen-
perspektive” zu einer Reihe von Anderungen bei 6ffentlichen GroRprojekten gefiihrt.
So konnte fur die bereits erwadhnten Londoner Olympischen Spiele von 2012 ein realis-
tisches Budget definiert werden.

Weitere moégliche Losungsansatze

Eine verbesserte Planung allein garantiert allerdings noch keine stérungsfreie Projekt-
durchfihrung. Daher wurde bereits in der Vergangenheit eine ganze Reihe flankieren-
der MalRnahmen vorgeschlagen, um Fehlanreize zu beseitigen und eine plinktliche und
budgetgerechte Fertigstellung wahrscheinlicher zu machen. Dazu gehdrt etwa das
Uberdenken von Auflagen fir Férdermittel, die mdglicherweise einen bestimmten Infra-
strukturtyp festschreiben, der unter Umstanden im konkreten Fall zur Erreichung des
definierten Zwecks vor Ort nicht sinnvoll ist oder unverhaltnismafsig hohe (Folge-)Kos-
ten aufwirft. Auch eine erweiterte Blrgerbeteiligung, etwa durch 6ffentliche Anhérun-
gen in der Planungsphase oder , Blrger-Jurys”, wird als hilfreich erachtet, um eine ver-
besserte Projektplanung und -durchflihrung zu erreichen.” In dhnlicher Weise kdnnten
auch die Wissenschaft oder die Berufsvereinigungen in Deutschland Beitrage leisten,
indem zum Beispiel in einem Erfahrungsaustausch ein Grof3projekt von internen und

7 Vgl Flyvbjerg, B. etal. (2008): Curbing Optimism Bias and Strategic Misrepresentation in Planning — Reference Class Forecasting in Practice. European
Planning Studies. Vol. 16

8 Vgl. Flybjerg, B. etal. (2009): Article in California Management Review Vol.51, No.2, Winter
9 Vgl. Flyvbjerg, B. (2006): From Nobel Prize to Project Management — Getting Risks Right. Project Mgt. Journal. Vol.37

10 Vgl. Flyvbjerg B. et al. (2008): Curbing Optimism Bias and Strategic Misrepresentation in Planning — Reference Class Forecasting in Practice. European
Planning Studies. Vol.16

11 Indiesem Sinne &uRert sich auch Bundesbauminister Peter Ramsauer auf Seite 5 dieses Heftes.
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externen Fachleuten offen diskutiert wird. Auch bei der Finanzierungsstruktur sollten
weitere Modelle Uberpriift werden, wie beispielsweise die Umsetzbarkeit von Offentlich
Privaten Partnerschaften (OPP). Selbst eine geringe Beteiligung eines privaten Part-
ners, der Geld privater Anteilseigner riskiert, konnte dazu fihren — so die Hoffnung —
dass die Prazision der Planung erhéht wird und sich 6ffentliche und private Stellen in
der Durchfihrung gegenseitig kontrollieren.’?

In der Phase der Projektumsetzung kommmt es darauf an, Hinweise auf Unzulanglich-
keiten in der Planung bzw. sich abzeichnende Abweichungen davon schnell zu erkennen,
um frihzeitig reagieren zu kdnnen. Dabei bietet ein Blick auf die

SCHWERPUNKTTHEMA 11

sich im medizinischen Bereich zunehmend auch in Deutschland , Critical Incident Reporting System™ als
durchsetzende Methode des ,Critical Incident Reporting Sys- Losungsansatz fiir die Umsetzungsphase

tem” (CIRS) Anregungen.”® Darunter wird ein System verstanden,

das krankenhausintern und organisationstbergreifend (in der Regel internetbasiert) die

Meldung von , kritischen Ereignissen” ermoglicht, die die Patientensicherheit gefahrden.

Ein CIRS basiert meist auf freiwilligen Angaben auf der Grundlage insbesondere folgen-

der Fragen:

* Wias ist geschehen? (detaillierte Beschreibung des Ereignishergangs)

* \Was ist das Ergebnis? (Beschreibung des Ereignisverlaufs und seiner Folgen)

* \Warum ist es geschehen? (Darstellung vermuteter Griinde)

* Wie kdnnte es klnftig vermieden werden? (Unterbreitung von Verbesserungsvor-
schlagen)™

Voraussetzungen fur die Wirksamkeit eines CIRS sind die Bekanntheit desselben, die
Einfachheit der Berichterstattung, Freiwilligkeit und Sanktionsfreiheit sowie Anonymitat
und Vertraulichkeit. Als entscheidende Voraussetzung gilt indes die Unterstitzung durch
die Fihrungskrafte, da es sich um ein Instrument zur Unterstitzung des organisations-
internen Lernens handelt, das eine positive Fehlerkultur voraussetzt."™

Ein CIRS erscheint grundsétzlich auch fiir die Umsetzungsphase von Grofiprojekten
denkbar. Fur das Projektrisikomanagement konnte dabei ein projektinternes System
mit einem projektlbergreifenden System kombiniert werden. Die Meldungen missten
also in ein deutschlandweites Kompetenzzentrum flief3en, das die Informationen auf-
bereitet und fir andere und kiinftige GroRvorhaben nutzbar macht. Die Ausgestaltung
dieses Kompetenzzentrums konnte sich an der OPP Deutschland AG, die sich hinsicht-
lich der Beratung Offentlich Privater Partnerschaften bereits etabliert hat, orientieren.

Ausblick
Welche der hier angesprochenen Lésungswege sich in Deutschland durchsetzen wer-
den, ist nicht absehbar. Als sicher dirfte aber gelten, dass sich an der Planung und Um-
setzung von Grofprojekten etwas dndern muss, wenn es nicht wie in der Vergangenheit
zu derart groRen Uberschreitungen von Kosten und Zeiten kommen soll. Bei der Planung
durften vor allem systematische Vergleiche und verstérkte Transparenz einen positiven
Beitrag leisten. Bei der Umsetzung erscheinen Anderungen hinsichtlich der Organisation
und der Prozesse (mithin der,, Projekt-Governance") als Uberlegenswert, um zu besseren
Resultaten zu kommen. Vor allem die bei Fehlentwicklungen im Fokus der 6ffentlichen
Kritik stehenden Vertreter der 6ffentlichen Hand - sei es in Aufsichtsraten oder Gesell-
schafterversammlungen — werden daran grofdes Interesse haben.

Dr. Ferdinand Schuster, Robert Stancke, Mathias Wendt, Mark Ringrose

12 Vgl. zum Vorstehenden Flyvbjerg, B. (2007b)
13 Vgl. ThiR, J. (2012): Rechtsfragen des Critical Incident Reportings in der Medizin
14 Vgl ebd.

15 Vgl. ebd.; Zu den unternehmenskulturellen Gegebenheiten in sogenannten High Reliability Organizations vgl.: Weick, K. E./Sutcliff, K. M. (2011):
Das unerwartete Managen. Wie Unternehmen aus Extremsituationen lernen, 2. Aufl.
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