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Großprojekte aus dem privaten sowie öf-
fent lichen  Bereich bewegen sich in einer  
zunehmend komplexen, schnell lebigen 
und anspruchsvollen Umwelt. In diesem 
Zusammenhang müssen sich die Verant-
wortlichen strategisch wichtiger Pro jekte 
einer Vielzahl von Herausfor de rungen stel-
   len. Diese Herausforderun gen können  
grob in die drei Faktoren Kosten, Zeit und 
Qualität unterteilt werden. Das Ziel eines 
guten Projektmanagements und damit 
auch die Basis für ein erfolgreiches Projekt 
sind hierbei, diese Fakto ren in ein Gleich-
gewicht zu bringen. Die Nichtbeach tung 
dieses Projektgrundsat zes kann ein be-
trächtliches potenzielles Risiko in allen Fa-
cetten der Projektdurchführung bedeuten. 

Ergebnisse einer internationalen 
Studie
Wie Unternehmen und öffentliche Ein-
richtungen, die solche Großprojekte ver-
antworten, sich damit zurechtfi nden, hat 
KPMG in der internationalen Studie 
„Adapting to Complexity – Glo bal  Project 
Owners Survey 2008“ untersucht. 
Grundlage der Studie sind mit Vertretern 
aus der privaten Wirtschaft bzw. dem öf-
fentlichen Bereich (19 Prozent der Be-
fragten) geführte Interviews.1

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die 
Mehrheit der untersuchten Großprojekte 
ein Ungleichgewicht der angesprochenen 
Faktoren aufweist. Ein Indikator hierfür 
ist, dass in der Vergangenheit weni ger als 
42 Prozent der Projekte gemäß geplan-
tem Budget fertig gestellt wurden. Die 
Gründe für solche Kostensteigerun gen 
sind vielfältig: Sie reichen von Preisstei-
gerungen über mangelhaftes Risikoma-
nagement bis hin zu Vertragsstreitigkei-
ten. Subsumieren lassen sie sich unter 
einer  mangelhaften Budgetierung bzw. 
einer ungeeigneten Planung, inadäquaten 
Projektkontrollen und Prozessen sowie 
unzureichenden Projektberichterstattung 
und Überwachung (Projektreporting und 
Monitoring). 

Letzteres ist auf erhebliche Informations-
asymmetrien zwischen Projektleitung und 
Auftraggeber zurückzuführen. So werden 
häufi g Projekt fortschritte betont und Rück-
schläge ignoriert bzw. bagatellisiert. 

Als kritisch erweist sich häufi g auch der 
Faktor Zeit. Die Studie zeigt, dass in der 
Vergangenheit ein grobes Missverhältnis 
zwischen der geplanten und der tatsäch-
lichen Projektdauer bestand. Nach Anga-

Im Rahmen des Konjunkturpakets II werden Kommunen und Bundesländer 

vor die Herausforderung gestellt, innerhalb von kurzer Zeit umfangreiche Pro-

jektvolumina zu planen und umzusetzen. Projekterfolge bzw. Misserfolge 

werden durch Öffentlichkeit und Medien genauestens verfolgt werden. Daher 

ist es insbesondere in der derzeitigen Situation für die Auftraggeber von Pro-

jekten wesentlich, über eine leistungsfähige Projektsteuerung zu verfügen.

Im Fokus

Steuerung von Großprojekten – 
was läuft falsch, was kann man 
besser machen?

1 Global Project Owners Survey 2008, KPMG International 2008.
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Hierbei sind die größten Herausforderun-
gen des Projektmanagements, die unter-
schiedlichen Interessen der in- und exter-
nen Stakeholder, die komplexen Projekt-
strukturen sowie die vielen Schnittstellen 
mit Dritten zu beherrschen. 

Allerdings können nicht nur die Projektlei-
ter, sondern auch die Auftraggeber pro-
aktiv auf den Verlauf eines Projektes ein-
wirken. Grundvoraussetzung hierfür sind 
ein ausreichendes Maß an Projektüber-
sicht sowie ein entsprechender Kontroll-
ansatz. Hierbei sind für den Auftraggeber 

ben der Befragten wurden weniger als 
34 Prozent der Projekte im Zeitplan fertig 
gestellt. Die Gründe für Projektverzöge-
run  gen sind ebenfalls vielfältig. Sie reichen  
von fehlenden Genehmigungen über 
schlechte Wetterbedingungen bis hin zu 
technischen Fragestellungen. 

Vor dem Hintergrund der gravierenden 
Kos ten- und Zeitüberschreitungen wun-
dert es nicht, dass die Studie auch zu 
dem Ergebnis kommt, dass über ein Drit-
tel der Projekte nicht das geplante Ergeb-
nis liefern.

Häufi gste Ursachen für Kostenüberschreitungen

Preissteigerung des Materials
unzureichende Defi nition des 

Projektumfangs in der Planungsphase
Zeitverzögerung

unzureichende Prognosen/Vorausschätzungen

schleichender Anstieg des Projektumfangs

Verzögerung der behördlichen Abnahme

ungeeignetes/unqualifi ziertes Projektteam

schlechtes Risikomanagement

Vertragsmanagement

technische Probleme

Vertragsstreitigkeiten

andere

59%

36%

29%

27%

25%

24%

14%

13%

8%

6%

6%

39%

darunter wichtigste: 
– Lohnkosten und Personalgewinnung
– Planungsänderung

Basis: 83 Befragte (Mehrfachnennungen waren möglich)

Häufi gste Ursachen für Zeitverzögerungen

fehlende Genehmigungen

Lieferzeiten der Lieferanten

unzureichend defi nierter Umfang

Planungsänderung

schleichender Anstieg des Projektumfangs

Wetter

ungeeignetes/unqualifi ziertes Team

Vertragsstreitigkeiten

schlechtes Risikomanagement

technische Probleme

andere

36%

35%

33%

27%

21%

19%

17%

16%

11%

7%

45%

darunter wichtigste: 
–  fehlende Kapazitäten des Auf-

tragnehmers/Mangel an 
qualifi zierten Arbeitnehmern

–  schlechte Planung/unrealisti-
scher Zeitplan

Basis: 82 Befragte (Mehrfachnennungen waren möglich)

Quelle: Adapting to complexity – Global Major Owners Survey 2008
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eines Projekts insbesondere folgende 
Fragen von Interesse: 

Sind die Projektkontrollen, Richtlinien 
und Verfahren für die Größe und Kom-
plexität des Projektes geeignet? Sind 
die Projektberichte richtig und aus sage-
 kräf tig? Werden die richtigen Sach ver-
halte berichtet und geschieht dies zeit-
nah?
Falls das Projekt zu scheitern droht, 
wie sicher ist es, dass hierüber hinrei-
chend im Vorfeld informiert und dass 
entsprechend korrigierende Maßnah-
men eingeleitet werden?
Werden die Hauptrisiken und Bedrohun-
gen für den Projekterfolg verstanden? 
Werden die entsprechenden Risiken 
angemessen behandelt?
Gibt es eine übergreifende Projekt-
mana gementstruktur, die Zeit- und 
Kostenüber schreitungen  sowie Ver-
schwen dung , Missbrauch und andere 
betrügeri sche Sachverhalte aufdeckt 
bzw. prä  ventiv verhindert?
Ist sicher, dass aus einer Organisations - 
und Kontrollperspektive alles Not wen-
dige für den Projekterfolg getan wurde?

Von zentraler Bedeutung sind alle Fragen, 
die Transparenz über den Projektstatus lie-
fern können. Empfehlenswert ist, diese 
Fragen in Form von Projektkontrollen, 
Richt linien und Prozessen und auf Basis 
von bewährten Standards abzubilden und 
über den gesamten Projektverlauf hin-
weg  zu implementieren. 

•

•

•

•

•

Diese Sichtweise wird von der großen 
Mehrheit der befragten Entscheidungs-
träger aus dem privaten und öffentlichen 
Bereich geteilt. So zählten 88 Prozent der 
Befragten eine Standardisierung bzw. 
Formalisierung der gegenwärtigen Pro-
zesse zu den wichtigsten drei Maßnah-
men, das Risikomanagement eines Pro-
jektes zu verbessern. 
 
Entsprechend viel Aufmerksamkeit sollte 
auch der fachgemäßen Ausgestaltung 
und Überwachung der Projektleistungs-
beschreibung zukommen.
 
Diese Herangehensweise erfordert spe-
zielles und detailliertes Fachwissen, um 
der steigenden Komplexität der entspre-
chenden Projekte zielorientiert zu begeg-
nen. Dies ist in vielen Fällen nicht gege-
ben. Eine zusätzliche externe Unterstüt-
zung kann daher Abhilfe schaffen und 
einen unabhängigen sowie sachkundigen 
Überblick über die Projektschlüsselent-
scheidungen erbringen. Dies versetzt den 
Auftraggeber in die Lage, aufgrund von 
objektivem Feedback zum Status eines 
Pro jektes den Entscheidungsfi ndungspro-
zess bezüglich Kosten, Zeit und Qualität 
proaktiv anstatt reaktiv zu steuern. Das in 
diesen Faktoren liegende Risiko kann so 
reduziert werden und helfen, das Projekt 
erfolgreich durchzuführen. p

Die drei besten Wege, das Risikomanagement zu verbessern

Standardisierung/Formalisierung der Prozesse
regelmäßige Überprüfung/

Nachprüfung/Aufsicht
engagierte/erfahrene Projektmitarbeiter

88%

28%

27%

Basis: 74 Befragte (Mehrfachnennungen waren möglich)

Quelle: Adapting to complexity – Global Major Owners Survey 2008
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