
 

Großprojekte erfolgreich umsetzen: 

Von der Vision zur Realität 

Einleitung 

Dieser wissenschaftliche Bericht basiert im Kern auf den Arbeiten von Bent Flyvbjerg, ins-

besondere auf den Grundprinzipien und Herangehensweisen, die er in seinem Buch „How 

Big Things Get Done“ fu r Großprojekte beschreibt. Daru ber hinaus wurden interdiszipli-

na re Ansa tze, Theorien und Studien integriert, um eine ganzheitliche Perspektive auf die 

Risiken und Chancen von Projekten zu ermo glichen. Der Fokus liegt zuna chst auf den zent-

ralen Risikofaktoren, die sich aus kognitiven und psychologischen Verzerrungen, Macht- 

und politischen Konflikten, sowie systemischen und prozessualen Fehlern ergeben ko n-

nen – insbesondere solchen, die bereits vor Projektbeginn wirksam werden. 

Im weiteren Verlauf werden Lo sungsansa tze und Strategien vorgestellt, mit denen diese 

Sto rungen und Verzerrungen, die den Projekterfolg erheblich gefa hrden ko nnen, redu-

ziert oder beseitigt werden. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf praxisnahen Bei-

spielen, die in einen allgemein gu ltigen Schritt-fu r-Schritt-Plan mu nden. Dadurch wird die 

sofortige Anwendbarkeit der beschriebenen Prinzipien und Vorlagen gewa hrleistet, was 

die praktische Relevanz unterstreicht und die Vorteile sowie den Nutzen klar herausstellt. 

 

1. Das Eherne Gesetz des Scheiterns und der Weg zum Erfolg 

Großprojekte, von der sta dtischen Infrastruktur bis hin zu technologischen Revolutionen, 

sind die Motoren des Fortschritts. Doch ihre Erfolgsbilanz ist erschu tternd. Die Forschung 

auf diesem Gebiet hat eine unbequeme Wahrheit ans Licht gebracht, die ich als das 

"Eherne Gesetz der Megaprojekte" bezeichne: Budget- und Terminu berschreitungen 

sind die Regel, nicht die Ausnahme. Die Daten aus einer globalen Datenbank mit u ber 

16.000 Projekten zeichnen ein du steres Bild: 

• 91,5 % aller Projekte u berschreiten entweder ihr Budget oder ihren Zeitplan. 

• 99,5 % verfehlen mindestens eines der drei zentralen Ziele – Budget, Zeitplan oder 

versprochener Nutzen. 

Diese Diskrepanz ist nicht nur eine Management-Herausforderung; sie ist das zentrale 

Forschungsproblem, das die vorliegende Arbeit motiviert. Was machen die seltenen 0,5 % 

der Projekte, die tatsa chlich alle Ziele erreichen, grundlegend anders? Die Analyse der Er-

folgsfaktoren dieser seltenen Ausnahmen liefert die Blaupause, die in diesem Leitfaden 

destilliert werden. 

Dieser Bericht stellt die These vor, dass erfolgreiche Projekte einem kontraintuitiven, aber 

disziplinierten Muster folgen: "Langsam denken, schnell handeln". Dies steht im schar-

fen Kontrast zur ga ngigen, aber fehlerhaften Praxis des "Schnell denken, langsam 
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handeln", bei der u berstu rzte Planung zu einer chaotischen und schleppenden Umsetzung 

fu hrt. 

Als praxisorientierter Leitfaden kombiniert dieses Dokument theoretische Grundlagen, 

einen umsetzbaren, schrittweisen Plan und lehrreiche Fallstudien. Es werden zuna chst 

die tiefgreifenden psychologischen, politischen und systemischen Ursachen des Schei-

terns analysiert. Nur wenn man die Fallstricke versteht, die in der menschlichen Natur 

und der Dynamik von Organisationen verankert sind, kann man sie gezielt vermeiden. An-

schließend wird eine robuste Strategie vorgestellt, die auf gru ndlicher Planung, realisti-

scher Prognose und exzellenter Umsetzung basiert, um Visionen zuverla ssig und effizient 

in die Realita t umzusetzen. Um diese Lo sungsstrategien zu entwickeln, muss man jedoch 

zuerst die tieferen Ursachen des Scheiterns verstehen. 

 

2. Theoretische Grundlagen: Warum Projekte scheitern 

Die Analyse zeigt unmissversta ndlich: Projekte scheitern nicht an der Technik, sondern an 

der fehleranfa lligen Schnittstelle von menschlicher Psychologie und organisationaler 

Machtpolitik. Das Versta ndnis dieser systemischen und psychologischen Fallstricke ist die 

grundlegende Voraussetzung fu r die Vermeidung von Fehlern. Erst wenn man die kogni-

tiven Verzerrungen, Machtdynamiken und prozessualen Fehler erkennt, die Projekte auf 

den falschen Weg bringen, kann man wirksame Gegenstrategien entwickeln. 

 

2.1. Psychologische Verzerrungen: Die menschliche Fehlerquelle 

Die kognitive Architektur des Menschen ist fu r schnelle, intuitive Urteile optimiert, nicht 

fu r die komplexe, langfristige Planung von Großprojekten. Diese evolutiona r bedingten 

"Kurzschlu sse" im Denken fu hren zu systematischen Fehleinscha tzungen. 

• Optimismus-Bias: Menschen neigen von Natur aus dazu, positive Ergebnisse zu u ber-

scha tzen und negative zu unterscha tzen. Dieser u bertriebene Optimismus ist im Alltag 

oft nu tzlich, bei der Projektplanung jedoch fatal. Er fu hrt zu unrealistischen Progno-

sen, ignorierten Risiken und unzureichenden Puffern. Die Faustregel lautet: "Beim 

Flugbegleiter ist Optimismus erwu nscht, beim Piloten nicht." Projektleiter mu ssen die 

nu chterne Analyse eines Piloten an den Tag legen, nicht das beruhigende La cheln eines 

Flugbegleiters1 2. 

• Planungsfehlschluss (Planning Fallacy): Dieses Pha nomen beschreibt die hartna -

ckige Tendenz, den Zeit- und Kostenaufwand fu r komplexe Aufgaben zu unterscha tzen, 

selbst wenn man aus fru heren, a hnlichen Projekten weiß, dass diese la nger gedauert 

haben. Der Physiker Douglas Hofstadter fasste dies in seinem Gesetz zusammen: "Es 

 
1 Kahnemann, D. (2012). Schnelles Denken, langsames Denken. S. 312–318.  
2 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 62–64, 399–400. 
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dauert immer la nger als erwartet, auch wenn Sie das Hofstadter-Gesetz beru cksichti-

gen." Der Mensch neigt dazu, seine Prognosen auf idealisierte Best-Case-Szenarien zu 

stu tzen und ignoriert dabei konsequent seine eigenen Erfahrungen3 4. 

• WYSIATI ("What You See Is All There Is"): Das Gehirn trifft Entscheidungen auf der 

Grundlage der Informationen, die ihm unmittelbar zur Verfu gung stehen, ohne aktiv 

nach fehlenden Daten zu suchen. Diese kognitive Kurzsichtigkeit, von Daniel 

Kahneman als WYSIATI beschrieben, fu hrt dazu, dass man Pla ne auf einer unvollsta n-

digen und oft verzerrt positiven Informationsbasis erstellt5 6. 

• Einzigartigkeitsirrtum (Uniqueness Bias): Projektverantwortliche betrachten ihr 

Vorhaben oft als einzigartig und besonders. Diese Haltung hindert sie daran, wertvolle 

Lerneffekte aus einer breiten Klasse vergleichbarer Projekte zu ziehen. Anstatt ihr Pro-

jekt als "eines von vielen" zu betrachten und statistische Daten zu nutzen, verlassen 

sie sich auf die tru gerische "Innensicht", die sich ausschließlich auf die vermeintlichen 

Besonderheiten des eigenen Vorhabens konzentriert7. 

• Intuitive Fehler und Verzerrungen: Intuitive Entscheidungen, die auf dem soge-

nannten „System 1“ (schnelles, automatisches Denken) beruhen, sind in komplexen, 

neuartigen oder unsicheren Projektsituationen ha ufig unzuverla ssig. Wa hrend Intui-

tion im Alltag und bei Routineaufgaben oft hilfreich ist, fu hrt sie in komplexen Projek-

ten zu systematischen Fehleinscha tzungen, weil sie auf Heuristiken, Erfahrungswer-

ten und vereinfachten Denkmustern basiert. Die kognitive Psychologie und Neurowis-

senschaften belegen, dass insbesondere bei Unsicherheit, Zeitdruck oder fehlender Er-

fahrung intuitive Urteile zu Verzerrungen wie dem Optimismus-Bias, dem Planungs-

fehlschluss oder dem „What You See Is All There Is“-Effekt fu hren. Fu r ein erfolgreiches 

Projektmanagement ist es daher entscheidend, bewusste, reflektierte und datenba-

sierte Entscheidungsprozesse zu fo rdern und sich nicht ausschließlich auf Intuition zu 

verlassen8. 

• Multitemporalität: Das Konzept der Multitemporalität (Marquard) beschreibt die 

Vielfalt zeitlicher Perspektiven und Rhythmen, die unser Handeln beeinflussen. Zeit-

wahrnehmung ist psychologisch und neurologisch variabel: Stress und Druck führen 

zu einer subjektiven Zeitverkürzung und eingeschränkter Handlungskompetenz. In 

Projekten kann dies zu Fehlentscheidungen oder übermäßigem Aufschieben führen. 

Multitemporale Ansätze fördern die Integration von kurz-, mittel- und langfristigen 

Zielen und schaffen eine Meta-Perspektive, die Risiken relativiert9. 

 
3 Kahneman, D., & Tversky, A. (1979). Intuitive Prediction: Biases and Corrective Procedures. 12, 313-327. 
4 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2023). How Big Things Get Done. S. 67–68, 399–400. 
5 Kahnemann, D. (2012). Schnelles Denken, langsames Denken. S. 112–115. 
6 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 63–64, 93–94. 
7 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 183. 
8 Kahneman, D., & Klein, G. (2009). Conditions for intuitive expertise: A failure to disagree. 64(6), 515–526 
9 Dies hier beschriebene Pha nomen wird durch die hier folgenden Studien unterstu tzt. (Marquard (1994) 
diskutiert die philosophische Dimension der Zeitvielfalt. Neurowissenschaftliche Forschung zeigt, wie 
Stress die Zeitwahrnehmung verzerrt (Zakay & Block, 1997). Projektmanagement-Ansa tze empfehlen mo-
dulare Strukturen zur Bewa ltigung zeitlicher Komplexita t (Flyvbjerg, 2023). 
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• Harmonie-Bias: Der Harmonie-Bias beschreibt die Tendenz, Konflikte zu vermeiden, 

um soziale Harmonie zu bewahren. Diese Verzerrung wurzelt in der evolutiona ren 

Entwicklung des Menschen als soziales Wesen. Kooperation war u berlebenswichtig, 

was Grundbedu rfnisse wie Sicherheit, Zugeho rigkeit und soziale Anerkennung pra gte. 

Ethik und moralische Normen versta rken diese Tendenz, indem sie Verhaltensweisen 

fo rdern, die Konflikte minimieren. In Organisationen fu hrt dies oft zu „Schweigespira-

len“, in denen Probleme ignoriert werden, um Konfrontationen zu vermeiden. Dies 

kann zu einer Dysbalance zwischen Geben und Nehmen fu hren und langfristig Pro-

jektkrisen verursachen10. 

• Entscheidungsprokrastination: Entscheidungsprokrastination bezeichnet das Auf-

schieben von Entscheidungen, oft aus Angst vor negativen Konsequenzen, Machtver-

lust oder ethischen Bedenken. Psychologische Forschung zeigt, dass Prokrastination 

mit Selbstregulationsdefiziten, Perfektionismus und Angst korreliert. In komplexen 

Projekten führt dies zu Verzögerungen, erhöhten Kosten und Risiken11. 

 

2.2. Macht und Politik: Die strategische Dimension des Scheiterns 

Neben unbewussten psychologischen Verzerrungen spielen bewusste strategische Mano -

ver eine entscheidende Rolle. Wo es um große Budgets, Karrieren und politisches Ansehen 

geht, weicht die rationale Planung oft machtpolitischen Interessen. 

• Strategische Falschdarstellung: Hierbei handelt es sich um die bewusste Untertrei-

bung von Kosten und Zeitpla nen sowie die U bertreibung des Nutzens, um die Geneh-

migung eines Projekts zu sichern. Der ehemalige Bu rgermeister von San Francisco, 

Willie Brown, brachte es auf den Punkt: "Bei staatlichen Projekten ist das erste Budget 

gerade mal eine Anzahlung." Sobald ein Projekt einmal begonnen hat, wird es politisch 

schwierig, es zu stoppen, selbst wenn die wahren Kosten ans Licht kommen12 13. 

• Eskalierendes Commitment und der Versunkene-Kosten-Irrtum: Einmal geta tigte 

Investitionen – sogenannte "versunkene Kosten" – lassen sich nicht zuru ckholen. Ra-

tional betrachtet sollten sie bei zuku nftigen Entscheidungen keine Rolle spielen. In der 

Praxis jedoch neigen Entscheidungstra ger dazu, "gutes Geld schlechtem hinterherzu-

werfen", um fru here Investitionen zu rechtfertigen und einen Gesichtsverlust zu ver-

meiden. Das Projekt California High-Speed Rail, das trotz explodierender Kosten und 

 
10 Evolutiona re Psychologie betont, dass soziale Kooperation ein adaptiver Vorteil war (Cosmides & Tooby, 
1992). Soziobiologische Ansa tze zeigen, wie moralische Normen als Mechanismen zur Konfliktvermeidung 
entstanden sind (Voland, 2023). Studien zur „Groupthink“-Theorie (Janis, 1982) belegen, dass Harmonie-
orientierung zu suboptimalen Entscheidungen fu hrt. 
11 Klingsieck (2013) beschreibt Prokrastination als Versagen von Motivation und Willenskraft. Neurowis-
senschaftliche Studien zeigen, dass Prokrastination mit geringer Aktivita t im pra frontalen Cortex und er-
ho hter Amygdala-Aktivita t verbunden ist (Oakley, 2025). Organisationspsychologische Ansa tze betonen die 
Rolle von Entscheidungsunsicherheit in komplexen Systemen (Steel, 2007). 
12 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 73–75, 396–397.  
13 Jones, L. R., & Euske, K. J. (1991). Strategic misrepresentation in budgeting. 1(4), 437–460. 
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reduzierten Umfangs weiterfinanziert wurde, ist ein Paradebeispiel fu r dieses Pha no-

men14 15. 

• "Bias for Action": Fu hrungskra fte bevorzugen oft schnelles Handeln gegenu ber sorg-

fa ltiger, zeitaufwa ndiger Planung, da Handeln als produktiver wahrgenommen wird. 

Dieser "Bias for Action" wird gefa hrlich, wenn er auf nicht umkehrbare Entscheidun-

gen angewendet wird, wie sie fu r Großprojekte typisch sind. Anders als Jeff Bezos bei 

Amazon, der kalkulierte Risikobereitschaft nur fu r widerrufbare Entscheidungen 

scha tzt, fu hrt dieser generelle "Bias gegen das Denken" dazu, dass Projekte ohne soli-

den Plan gestartet werden16 17. 

• Marginalisierung von Erfahrung: Die Marginalisierung von Erfahrung beschreibt 

das Pha nomen, dass in Projekten – insbesondere bei Großvorhaben – erfahrene Ak-

teure und Teams aus politischen, wirtschaftlichen oder machtbezogenen Gru nden 

durch weniger erfahrene Personen oder Organisationen ersetzt werden. Ha ufig ge-

schieht dies, weil politische Entscheidungstra ger lokale Unternehmen bevorzugen 

oder kurzfristige politische Ziele verfolgen, anstatt auf bewa hrte Expertise zu setzen. 

Die Folge ist ein Verlust an praktischem Wissen, Lernkurvenvorteilen und „praktischer 

Weisheit“ (phronesis), was das Risiko fu r Fehlentscheidungen, Kosten-u berschreitun-

gen und Projektmisserfolge deutlich erho ht. Die Organisations-forschung und Sozio-

logie zeigen, dass diese Praxis nicht nur ineffizient, sondern auch gefa hrlich sein kann, 

da sie die Wahrscheinlichkeit systemischer Fehler im Projektverlauf massiv steigert18. 

• Schrödingers Katze als Projektmanagement-Bias: Die „Superpositionsfalle“ zwi-

schen Hoffnung und Scheitern 

o Analogie: In Schrödingers berühmtem Gedankenexperiment ist die Katze in 

der Kiste solange „tot und lebendig“, bis jemand nachschaut. Übertragen auf 

Projekte bedeutet das: Ein Projekt ist – solange es läuft und nicht offiziell be-

endet oder abgebrochen wurde – sowohl potenziell erfolgreich als auch poten-

ziell gescheitert. Die „Kiste“ ist die Projektorganisation, die Kommunikation 

und die Wahrnehmung der Beteiligten. 

o Psychologischer Bezug: Diese „Superpositionsfalle“ ist eng verwandt mit dem 

Hoffnungs-Bias (Hope Bias) und dem Escalation of Commitment19 20. Ver-

antwortliche klammern sich an die Hoffnung, dass das Projekt noch erfolgreich 

sein könnte, selbst wenn objektive Indikatoren auf ein Scheitern hindeuten. Die 

Kiste bleibt geschlossen, weil niemand die unangenehme Wahrheit sehen will 

 
14 Staw, B. M. (1976). Knee-deep in the big muddy: a study of escalating commitment to a chosen course of 

action. 16(1).  
15 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 79–81, 403–404. 
16 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 71–72, 401.  
17 Gino, F., Staats, B. & Yuko Shimizu. (2015). Why organizations don’t learn. Harvard Business Review.  
18 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 145–149 
19 Staw, B. M. (1976). Knee-deep in the big muddy: a study of escalating commitment to a chosen course of 
action. 16(1).  
20 Sleesman, D. J., Conlon, D. E., McNamara, G., & Miles, J. E. (2012). Cleaning up the big muddy: A meta-
analytic review of the determinants of escalation of commitment. 55(3), 541–562.  
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– oder weil die Organisation keine Mechanismen hat, die „Kiste zu öffnen“ (also 

eine ehrliche, datenbasierte Zwischenbilanz zu ziehen). 

o Projektmanagement-Kontext: 

▪ Solange das Projekt nicht offiziell beendet ist, bleibt es in der Schwebe: 

Es gibt keine eindeutige Entscheidung, ob es ein Erfolg oder ein Misserfolg 

ist. 

▪ Hoffnung als toxischer Faktor: Hoffnung kann anfangs motivierend wirken, 

wird aber gefährlich, wenn sie die Verantwortlichen daran hindert, das Schei-

tern zu akzeptieren und notwendige Konsequenzen zu ziehen21. 

▪ Verdrängung und Eskalation: Die Verantwortlichen investieren weiter 

Ressourcen, um das Projekt „am Leben“ zu halten, statt es zu beenden – ein 

klassischer Fall von „Escalation of Commitment“22. 

 

2.3. Systemische und prozessuale Fehler 

U ber die Psychologie und Politik hinaus gibt es grundlegende Fehler in der Art und Weise, 

wie Projekte aufgesetzt und bewertet werden. 

• Die Entscheidungsfalle & Tunnelblick: Projekte beginnen oft mit einer u berstu rzten 

Entscheidung fu r eine einzige Lo sung, ohne Alternativen ernsthaft zu pru fen. Der ur-

spru ngliche Plan fu r das Pentagon, der auf einem ungeeigneten und a sthetisch desas-

tro sen Grundstu ck basierte, illustriert diesen Tunnelblick. Die erste Option, die zu 

funktionieren scheint, wird gewa hlt, was zu suboptimalen Ergebnissen fu hrt23 24. 

• Komplexität und Fat-Tail-Risiken: Die meisten Menschen gehen intuitiv von einer 

Normalverteilung ("Glockenkurve") aus, bei der extreme Ereignisse sehr selten sind. 

Die Daten zeigen jedoch, dass die Kostenu berschreitungen der meisten Projekttypen 

einer Fat-Tail-Verteilung folgen. Das bedeutet, dass katastrophale Ausfa lle 

("Schwarze Schwäne") weitaus wahrscheinlicher sind, als wir annehmen. Eine Ana-

logie verdeutlicht die Dramatik: Wiese die Ko rpergro ße des Menschen dieselbe Ver-

teilung auf, wa re der gro ßte Mensch der Welt 5329 Kilometer groß, womit sich sein 

Kopf 13-mal weiter im Weltraum befa nde als die Internationale Raumstation. Wie die 

Daten in Anhang A belegen, weisen Projekttypen wie IT, Kernkraft oder die Olympi-

schen Spiele ein hohes Risiko fu r Kostenexplosionen auf, die ein Projekt oder sogar ein 

ganzes Unternehmen ruinieren ko nnen25 26 27. 

 
21 vgl. Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 79–81, 403–404 
22 Staw, B. M. (1976). Knee-deep in the big muddy: a study of escalating commitment to a chosen course of 
action. 16(1).  
23 Do rner, D. (1989). Die Logik des Misslingens: Strategisches Denken in komplexen Situationen. 
24 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 58–59, 87–88. 
25 Mandelbrot, B. B., & Hudson, R. L. (2008). The (Mis)Behavior of Markets: A Fractal View of Risk, Ruin, and 

Reward. 
26 Taleb, N. N. (2008). Der Schwarze Schwan: Die Macht ho chst unwahrscheinlicher Ereignisse  
27 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 33–34, 201–202, 392–393 
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• Emergenzeffekte und „Unknown Unknowns“: In komplexen Systemen entstehen 

häufig neue, nicht vorhersehbare Eigenschaften – sogenannte Emergenzeffekte. Diese 

Emergenz bedeutet, dass das Gesamtverhalten eines Systems mehr ist als die 

Summe seiner Einzelteile. Gerade in Großprojekten können durch die Vielzahl an 

Wechselwirkungen und Rückkopplungen unerwartete Phänomene auftreten, die we-

der in der Planung noch in der Risikoabschätzung vollständig antizipiert werden kön-

nen. Diese „Unknown Unknowns“ (unbekannte Unbekannte) stellen eine besondere 

Herausforderung dar, da sie sich erst im Verlauf des Projekts manifestieren und oft 

gravierende Auswirkungen auf Zeit, Kosten und Qualität haben. Die Systemtheorie 

und Komplexitätsforschung betonen, dass solche Effekte in komplexen, dynamischen 

Projekten unvermeidlich sind und ein adaptives, lernendes Management erfordern28 
29. 

• Modularitätsmangel: Ein weiterer systemischer Fehler in der Planung und Durch-

führung von Großprojekten ist der sogenannte Modularitätsmangel. Viele Großpro-

jekte werden als monolithische „Riesendinger“ konzipiert, anstatt sie modular und 

iterativ aufzubauen. Dieses Vorgehen erhöht die Komplexität, erschwert das Lernen 

aus Teilerfolgen und -fehlern und steigert das Risiko von Kosten- und Zeitüberschrei-

tungen erheblich. Die Ingenieurwissenschaften und die Komplexitätsforschung zei-

gen, dass modulare, wiederholbare und skalierbare Ansätze – wie sie etwa in der Soft-

wareentwicklung oder im modernen Anlagenbau üblich sind – das Risiko drastisch 

reduzieren und die Anpassungsfähigkeit erhöhen. Modularisierung ermöglicht es, 

Projekte in kleinere, überschaubare Einheiten zu zerlegen, die unabhängig voneinan-

der getestet, verbessert und implementiert werden können30. 

 

2.4. Systemische Störungen und Fehler vor Projektstart 

• Framing und Zieldefinition: Ein zentrales Problem vieler Projekte ist, dass sie mit 

einer vorweggenommenen Antwort („Wir bauen eine Bru cke“) beginnen, anstatt mit 

der grundlegenden Frage nach dem eigentlichen Ziel („Warum?“). Dieses vorschnelle 

Festlegen auf eine Lo sung fu hrt dazu, dass Alternativen und die eigentlichen Bedu rf-

nisse der Stakeholder nicht ausreichend reflektiert werden. Die Folge sind Projekte, 

die an den eigentlichen Anforderungen vorbeigeplant werden und deren Erfolgschan-

cen von Beginn an eingeschra nkt sind31. 

• Stakeholder-Kommunikation: Ein weiteres systemisches Risiko besteht in der un-

zureichenden Einbindung relevanter Stakeholder und einer mangelnden offenen Kom-

munikation. Werden Betroffene und Beteiligte nicht fru hzeitig und transparent in den 

Planungsprozess einbezogen, entstehen verdeckte Konflikte, Widersta nde und Miss-

versta ndnisse, die sich im weiteren Projektverlauf versta rken ko nnen. Eine angstfreie, 

 
28 Perrow, C. (1992). Normale Katastrophen: Die unvermeidlichen Risiken der Großtechnik.  
29 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 36–37, 186–187 
30 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 261–272, 284–287 
31 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done. S. 93–94, 310 
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offene Kommunikationskultur ist daher essenziell, um systemische Fehler und spa tere 

Sto rungen zu vermeiden32. 

• Systemische Rückkopplung: Fehler, die bereits in der Fru hphase eines Projekts ge-

macht werden – etwa bei der Zieldefinition oder der Stakeholder-Kommunikation – 

wirken sich durch Ru ckkopplungsmechanismen auf den gesamten Projektverlauf aus. 

In komplexen Systemen ko nnen kleine Anfangsfehler durch Wechselwirkungen und 

nichtlineare Effekte zu gravierenden Problemen und sogar zum Scheitern des Projekts 

fu hren. Fru hzeitige systemische Sto rungen sind daher besonders kritisch, da sie sich 

im weiteren Verlauf oft nur schwer oder gar nicht mehr korrigieren lassen33. 

Diese Fehlerquellen sind kein Zufall, sondern ein tief verwurzeltes, systemisches Problem. 

Sie erfordern einen grundlegend neuen Ansatz, der nicht versucht, die Symptome zu ku-

rieren, sondern die Ursachen von vornherein adressiert. 

 

3. Die Lösungsstrategie: "Langsam denken, schnell handeln" 

Der traditionelle, fehleranfa llige Ansatz fu r Großprojekte la sst sich als "Schnell denken, 

langsam handeln" zusammenfassen. Angetrieben von Optimismus und politischem 

Druck, wird eine oberfla chliche Planungsphase schnell durchlaufen, um so bald wie mo g-

lich mit der sichtbaren Umsetzung zu beginnen. Doch die unweigerlich auftretenden Prob-

leme, die in der Hektik u bersehen wurden, fu hren zu einem chaotischen "Break-Fix-Zyk-

lus", der die Durchfu hrung verlangsamt, die Kosten in die Ho he treibt und das gesamte 

Projekt la hmt. 

Die Erfolgsformel kehrt dieses Muster um: "Langsam denken, schnell handeln". Dieses 

Prinzip verlagert den Schwerpunkt auf eine intensive, iterative und datengestu tzte Pla-

nungsphase, um eine reibungslose, schnelle und effiziente Umsetzungsphase zu ermo gli-

chen. Das strategische Ziel ist es, Probleme im sicheren Hafen der Planung zu lo sen, nicht 

auf der sturmgepeitschten See der Realisierung. Abraham Lincoln soll gesagt haben, wenn 

er fu nf Minuten Zeit ha tte, um einen Baum zu fa llen, wu rde er die ersten drei Minuten 

darauf verwenden, seine Axt zu scha rfen. 

Die folgende Tabelle stellt die beiden Ansa tze gegenu ber: 

Schnell denken, langsam handeln 

(Fehlermuster): 

Langsam denken, schnell handeln  

(Erfolgsmuster): 

Oberfla chliche Planung, schneller Start Gru ndliche, iterative Planung 

Probleme werden wa hrend der Umsetzung 

entdeckt 

Probleme werden in der sicheren Pla-

nungsphase gelo st 

 
32 Edmondson, A. (2019). Die angstfreie Organisation: Wie Sie psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz 
fu r mehr Entwicklung, Lernen und Innovationen schaffen. Vahlen. 
33 Perrow, C. (1992). Normale Katastrophen: Die unvermeidlichen Risiken der Großtechnik. S. 41–42 
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"Break-Fix-Zyklus" mit sta ndigen Repara-

turen 

Reibungslose, schnelle und effiziente 

Umsetzung 

Beispiele: California High-Speed Rail, Syd-

ney Opera House 

Beispiele: Empire State Building, Gug-

genheim Bilbao 

Die folgenden Abschnitte bieten einen detaillierten, schrittweisen Plan, wie dieses Er-

folgsmuster in die Praxis umgesetzt werden kann – zuna chst durch die Disziplin des lang-

samen Denkens in der Planung, gefolgt von der Effizienz des schnellen Handelns in der 

Umsetzung. 

 

4. Praktischer Leitfaden zur erfolgreichen Projektplanung ("Langsam 

denken") 

Die Planungsphase ist die kosteneffektivste Phase, um Fehler zu korrigieren und den 

Grundstein fu r den Erfolg zu legen. "Langsam denken" bedeutet hierbei nicht Tra gheit 

oder Zo gern, sondern einen aktiven, forschenden und iterativen Prozess des Scha rfens der 

Axt. Erfolgreiche Praxis erfordert es, die richtigen Fragen zu stellen, Annahmen zu testen, 

Erfahrungen zu nutzen und Risiken zu minimieren, bevor auch nur ein Spatenstich erfolgt 

ist. 

 

4.1. Schritt 1: Mit dem "Warum?" beginnen (Von rechts nach links denken) 

Erfolgreiche Projekte beginnen nicht mit einer Lo sung, sondern mit einer Frage: "Wel-

ches Anliegen verfolgen Sie mit diesem Projekt?" Anstatt sich sofort auf ein "Was" (z.B. 

"Wir bauen eine Bru cke") zu stu rzen, muss zuerst das "Warum" (z.B. "Wir wollen die 

Pendlerzeit verku rzen und den Tourismus fo rdern") gekla rt werden. 

Der Architekt Frank Gehry demonstrierte diesen Ansatz meisterhaft beim Guggenheim-

Museum in Bilbao. Anstatt den Vorschlag, ein altes Lagerhaus umzubauen, einfach anzu-

nehmen, fragte er nach dem eigentlichen Ziel. Als er verstand, dass es um die Wiederbe-

lebung einer ganzen Stadt ging, schlug er einen radikal neuen Plan vor: ein ikonisches 

neues Geba ude an einem prominenten Standort am Fluss. 

Dieses Vorgehen wird als "Denken von rechts nach links" bezeichnet. Anstatt ein Fluss-

diagramm von links (Start) nach rechts (Ziel) zu entwickeln, fu llt man zuerst das letzte 

Ka stchen auf der rechten Seite aus – das klar definierte Ziel. Erst dann arbeitet man sich 

ru ckwa rts, um die besten Mittel zur Erreichung dieses Ziels zu finden. 

Ein konkretes Werkzeug zur Umsetzung dieses Prinzips ist die PR/FAQ-Methode von Jeff 

Bezos bei Amazon. Jeder Projektvorschlag muss mit einer Pressemitteilung (PR) und ei-

ner Liste ha ufig gestellter Fragen (FAQ) beginnen, als ob das Produkt bereits fertig wa re. 

Dieser Prozess zwingt die Teams, vom Kundennutzen her zu denken und das "Warum" 
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klar und versta ndlich zu formulieren, bevor Ressourcen fu r die Entwicklung freigegeben 

werden. 

 

4.2. Schritt 2: Iterativ und experimentell planen (Die Pixar-Methode) 

Gute Planung ist ein Prozess des Experimentierens und Wiederholens. Anstatt einen ein-

zigen, starren Plan zu entwerfen, werden Ideen in mehreren Zyklen entwickelt, getestet 

und verfeinert. Das Filmstudio Pixar hat diesen Ansatz perfektioniert. Ein Film beginnt 

als grobe Skizze, wird zu Storyboards entwickelt und durchla uft dann bis zu acht Feed-

back-Schleifen mit dem "Braintrust", einer Gruppe erfahrener Filmemacher. Probleme 

werden auf diese Weise fru h und kostengu nstig gelo st. 

Dieser als "Pixar-Planung" bezeichnete Prozess bietet vier entscheidende Vorteile: 

1. Freiheit zum Experimentieren: In der Planungsphase ko nnen unza hlige Ideen ohne 

große Kosten ausprobiert und wieder verworfen werden. Kreativita t gedeiht in einer 

sicheren Umgebung. 

2. Frühzeitige Problemlösung: Schwa chen in der Logik oder im Design werden in ei-

nem Stadium aufgedeckt, in dem Korrekturen einfach und billig sind. 

3. Überwindung der "Illusion der Erklärungstiefe": Menschen glauben oft, komplexe 

Dinge zu verstehen, bis sie versuchen, sie zu erkla ren. Der iterative Prozess zwingt 

Planer, ihre Ideen detailliert auszuarbeiten, wodurch Wissenslu cken und Illusionen 

aufgedeckt werden. 

4. Kostenminimierung: Fehler, die in der Planungsphase behoben werden, kosten nur 

einen Bruchteil dessen, was sie in der teuren Umsetzungsphase kosten wu rden. 

 

4.3. Schritt 3: Erfahrung maximieren 

Erfahrung ist einer der wertvollsten, aber am ha ufigsten ignorierten Erfolgsfaktoren. Es 

ist entscheidend, zwischen zwei Arten von Erfahrung zu unterscheiden und beide zu nut-

zen: 

• "Erstarrte Erfahrung": Dies bezieht sich auf bewa hrte Technologien, Designs und 

Prozesse. Der Architekt William Lamb nutzte fu r das Empire State Building Entwu rfe 

eines fru heren, kleineren Geba udes und setzte auf standardisierte, in Massenproduk-

tion hergestellte Teile. Dies minimierte das Risiko und maximierte die Effizienz. 

• "Bewegliche Erfahrung": Dies ist das implizite, intuitive Wissen von Experten, das 

der Philosoph Aristoteles als phronesis (praktische Weisheit) bezeichnete. Frank 

Gehrys Fa higkeit, komplexe architektonische Herausforderungen zu meistern, beruht 

auf jahrzehntelanger praktischer Erfahrung, die ihm eine "geschulte Intuition" ver-

leiht. Diese Intuition ist ein ma chtiges Antidot gegen psychologische Verzerrungen wie 
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den Planungsfehlschluss und WYSIATI, da sie es Experten ermo glicht, Muster und "un-

bekannte Unbekannte" zu erkennen, die reine Datenanalysen u bersehen wu rden. 

Leider wird Erfahrung oft durch politische Erwa gungen (z.B. die Vergabe von Auftra gen 

an unerfahrene lokale Firmen) oder den Ehrgeiz, der "Erste!", "Gro ßte!" oder "Schnellste!" 

zu sein, an den Rand gedra ngt. 

 

4.4. Schritt 4: Realistisch prognostizieren (Die Außensicht nutzen) 

Der Planungsfehlschluss und der Optimismus-Bias fu hren systematisch zu unrealisti-

schen Prognosen. Die Referenzklassenprognose (RCF) ist die empirisch validierte Me-

thode zur Neutralisierung dieser kognitiven Verzerrungen. Sie erzwingt einen Wechsel 

von der "Innensicht" (Fokus auf die Besonderheiten des eigenen Projekts) zur "Außen-

sicht" (Betrachtung des Projekts als "eines von vielen"). 

Der Prozess ist einfach, aber wirkungsvoll: 

1. Identifizieren Sie eine relevante Referenzklasse: Finden Sie eine statistisch signi-

fikante Anzahl abgeschlossener, vergleichbarer Projekte (z.B. "Bau von Ha ngebru -

cken", "Einfu hrung von IT-Systemen in Krankenha usern"). 

2. Ermitteln Sie die statistische Verteilung: Analysieren Sie die Ergebnisse in dieser 

Klasse, insbesondere die durchschnittliche Kosten- und Zeitu berschreitung. 

3. Nutzen Sie diesen statistischen Wert als Anker: Ihre Basisprognose sollte auf dem 

Durchschnitt der Referenzklasse beruhen, nicht auf Ihrem eigenen Best-Case-Szena-

rio. 

4. Passen Sie die Prognose nur bei triftigen Gründen an: Eine Abweichung von die-

sem statistischen Anker ist nur dann gerechtfertigt, wenn es nachweisbare, objektive 

Gru nde gibt, warum Ihr Projekt signifikant besser oder schlechter abschneiden wird. 

Diese Methode ist nachweislich pra ziser als herko mmliche Prognosen, da sie systematisch 

kognitive Verzerrungen korrigiert und implizit die "unbekannten Unbekannten" beru ck-

sichtigt, die in vergangenen Projekten aufgetreten sind. 

 

4.5. Schritt 5: Risiken managen („Schwarze Schwäne“ kappen) 

Da die meisten Großprojekte Fat-Tail-Verteilungen aufweisen, ist das Risiko katastropha-

ler Ausfa lle ("Schwarze Schwa ne") real. Das Ziel des Risikomanagements sollte daher 

nicht die unmo gliche Aufgabe sein, diese Ereignisse vorherzusagen, sondern ihre Wahr-

scheinlichkeit und ihre Auswirkungen zu minimieren. 

Dies geschieht durch "Schwarze Schwäne“ – Management: 
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• Identifizieren Sie die wahrscheinlichsten Ursachen für katastrophale Ausfälle: 

Analysieren Sie die Referenzklasse, um wiederkehrende Muster zu finden, die zu ext-

remen Kosten- und Zeitu berschreitungen fu hren. 

• Eliminieren oder mindern Sie diese Risiken proaktiv: Beim britischen Hochge-

schwindigkeitsprojekt HS2 wurden beispielsweise wiederkehrende Verzo gerungen 

durch unerwartete archa ologische Funde und fru he Probleme bei der Auftragsvergabe 

als Hauptrisiken fu r einen „Schwarzen Schwan“ identifiziert. Entsprechende Gegen-

maßnahmen wurden entwickelt, um diese "Ra nder der Verteilung“ zu kappen. 

Ein Teilnehmer der strapazio sen Tour de France erkla rte, es ginge bei der Tour nicht ums 

Gewinnen, sondern darum, nicht zu verlieren – und das jeden Tag, 21 Tage lang. Erst dann 

kann man an einen Sieg denken. So denken auch erfolgreiche Projektleiter: Sie konzent-

rieren sich darauf, nicht zu verlieren. Indem Sie die gro ßten Risiken proaktiv managen, 

erho hen Sie die Wahrscheinlichkeit eines soliden Erfolgs dramatisch. 

 

5. Praktischer Leitfaden zur effektiven Projektdurchführung ("Schnell 

handeln") 

Ein brillanter Plan ist wertlos ohne eine exzellente Umsetzung. Sobald die Phase des "lang-

samen Denkens" abgeschlossen ist und ein robuster, getesteter Plan vorliegt, muss die Or-

ganisation in den Modus des "schnellen Handelns" wechseln. Dies erfordert ein starkes, 

geeintes Team und intelligente, auf Effizienz und Wiederholung ausgelegte Bau- und Pro-

duktionsmethoden. 

 

5.1. Schritt 6: Das richtige Team formen 

Der vielleicht wichtigste einzelne Erfolgsfaktor ist ein eingespieltes und erfahrenes Team 

unter der Leitung eines "Baumeisters" – einer Person mit tiefer praktischer Weisheit 

(phronesis). Wenn ein solches Team nicht als Ganzes engagiert werden kann, muss es ge-

formt werden. Das Projekt zum Bau des Heathrow Terminals 5 (T5) in London ist eine 

Meisterklasse in der Schaffung einer Hochleistungskultur aus Tausenden von Einzelper-

sonen aus Dutzenden verschiedenen Unternehmen. 

Die Schlu sselelemente fu r den Erfolg von T5 waren: 

• Gemeinsame Identität: Anstatt fu r ihre jeweiligen Firmen zu arbeiten, wurde allen 

Mitarbeitern die Mentalita t "Ich arbeite fu r T5" vermittelt. Die Loyalita t galt dem Pro-

jekt, nicht dem Arbeitgeber. 

• Gemeinsames Ziel: Die Vision "Wir schreiben Geschichte" schuf einen starken emo-

tionalen Anreiz und hob das Projekt u ber den reinen Broterwerb hinaus. Die Arbeiter 

waren stolz, Teil eines historischen Vorhabens zu sein. 
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• Psychologische Sicherheit: Es wurde eine Kultur geschaffen, in der Probleme offen 

angesprochen und gemeinsam gelo st werden konnten, ohne Angst vor Schuldzuwei-

sungen. Offene Kommunikation wurde aktiv gefo rdert. 

• Anreizsysteme: Anstelle von konfrontativen Vertra gen, die bei Problemen zu Rechts-

streitigkeiten fu hren, wurden Partnerschaftsmodelle eingesetzt. Die British Airports 

Authority u bernahm einen Großteil des Risikos, schuf aber gleichzeitig Anreize fu r Zu-

sammenarbeit und gemeinsame Erfolge, sodass alle Beteiligten am selben Strang zo-

gen. Dieses kollaborative Vertragsmodell steht im scharfen Gegensatz zur strategi-

schen Falschdarstellung und dem "Bias gegen das Denken", da es Anreize fu r Transpa-

renz und gemeinsame Problemlo sung schafft, anstatt fu r kurzfristige politische Siege. 

 

5.2. Schritt 7: Modularität nutzen (Mit Lego-Steinen bauen) 

Die effektivste Methode, um schnell, kostengu nstig und mit geringem Risiko zu bauen, ist 

die Modularita t. Das Prinzip ist einfach: Große, komplexe Dinge werden aus vielen kleinen, 

standardisierten und wiederholbaren Dingen – wie "Lego-Steinen" – zusammengesetzt. 

Die Windkraftrevolution des da nischen Energiekonzerns Ørsted demonstriert die trans-

formative Kraft dieses Ansatzes: Ørsted senkte die Kosten fu r Offshore-Windparks binnen 

vier Jahren um 60 Prozent (drei Jahre fru her als geplant) und wandelte sein Energieport-

folio in nur 10 Jahren von 85 % fossilen Brennstoffen auf 85 % erneuerbare Energien um. 

Die zentralen Vorteile der Modularita t, die sich auch am Beispiel des Schulbauprojekts 

in Nepal zeigen, sind enorm: 

• Positive Lernkurven: Jede Wiederholung eines Moduls macht den Prozess schneller, 

billiger und besser. Die Teams klettern die Lernkurve steil nach oben. 

• Reduziertes Risiko: Modulare Projekte weisen "du nne Enden" (thin tails) auf. Da sie 

aus vielen kleinen, unabha ngigen Einheiten bestehen, ist das Risiko eines katastropha-

len Gesamtausfalls extrem gering. 

• Skalenfreie Skalierbarkeit: Ein Projekt kann leicht vergro ßert werden, indem ein-

fach weitere Module hinzugefu gt werden. Dies ermo glicht eine flexible und schnelle 

Anpassung an vera nderte Anforderungen. 

Die Gegenu berstellung des traditionellen und des modularen Ansatzes verdeutlicht die 

U berlegenheit des Letzteren: 

"Ein Riesending"-Modell (z.B. Monju 

AKW) 

"Viele kleine Dinge"-Modell (z.B. 

Windpark) 

Hohe Komplexita t, Prototyping Geringe Komplexita t, Wiederholung 

Geringe Erfahrung, negative Lernkurve Hohe Erfahrung, positive Lernkurve 



14 

Fat-Tail-Risiko (hohes Katastrophenrisiko) 
Thin-Tail-Risiko (geringes Katastro-phen-

risiko) 

Langsame Umsetzung, spa ter Return on 

Investment 

Schnelle Umsetzung, fru her Return on In-

vestment 

Durch die Kombination eines starken Teams mit einem modularen Ansatz kann die Um-

setzungsphase eines Projekts die Geschwindigkeit und Effizienz erreichen, die das Mar-

kenzeichen des Erfolgs sind. 

 

6. Fallstudien-Analyse: Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren im Vergleich 

Die vergleichende Analyse realer Projekte veranschaulicht die zuvor diskutierten Prinzi-

pien in der Praxis. Sie zeigt, wie die Anwendung oder Missachtung dieser Regeln den Un-

terschied zwischen triumphalem Erfolg und katastrophalem Scheitern ausmacht. 

 

6.1. Gelungene Projekte: Blaupausen des Erfolgs 

• Das Empire State Building: Dieses Projekt ist ein fru her Prototyp des "langsam den-

ken, schnell handeln"-Prinzips. Noch bevor der Bau begann, war das Geba ude "voll-

sta ndig fertig – auf dem Papier". Der Architekt William Lamb nutzte bewusst bewa hrte 

Technologien ("erstarrte Erfahrung") und ein Design, das auf der Wiederholung 

identischer Stockwerke basierte. Dies ermo glichte eine positive Lernkurve und eine 

atemberaubende Baugeschwindigkeit von bis zu einem Stockwerk pro Tag34. 

• Das Guggenheim-Museum Bilbao: Frank Gehrys Vorgehen ist ein Lehrstu ck fu r eine 

meisterhafte Planungsphase. Er begann mit der Frage nach dem "Warum?", was zu 

einer radikalen Neuausrichtung des Projekts fu hrte. Er nutzte intensive iterative Pla-

nung mit Hilfe von Simulationen (der CATIA-Software), um Design und Machbarkeit 

perfekt aufeinander abzustimmen. Sein Erfolg beruhte maßgeblich auf seiner immen-

sen perso nlichen Erfahrung (phronesis), die es ihm ermo glichte, Kreativita t mit prak-

tischer Umsetzbarkeit zu verbinden35. 

• Heathrow Terminal 5: Der Erfolg dieses gigantischen Infrastrukturprojekts lag vor 

allem in der außergewo hnlichen Teambildung. Durch die Schaffung einer gemeinsa-

men Projektkultur ("Ich arbeite fu r T5") und die Ausrichtung aller Anreize auf das ge-

meinsame Ziel wurde eine kooperative Hochleistungsumgebung geschaffen. Zudem 

wurde das Prinzip des "Design for manufacture and assembly" (DFMA) angewendet, 

 
34 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
35 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
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eine Form der Modularität, bei der große Teile des Terminals in Fabriken vorgefertigt 

und vor Ort montiert wurden36. 

 

6.2. Gescheiterte Projekte: Lehrstücke des Scheiterns 

• Das Sydney Opera House: Dieses ikonische Geba ude ist das Paradebeispiel fu r 

"schnell denken, langsam handeln". Angetrieben von politischem Druck, wurde der 

Bau begonnen, bevor die fundamentalen technischen Herausforderungen des revolu-

tiona ren Dachdesigns gelo st waren. Der brillante, aber unerfahrene Architekt Jørn Ut-

zon wurde durch den chaotischen Prozess und die politischen Machtka mpfe margina-

lisiert und schließlich entlassen. Das Ergebnis war eine Kostenu berschreitung von 

1.400 % und eine Bauzeit von 14 statt der geplanten 5 Jahre37. 

• California High-Speed Rail: Dieses Projekt scheiterte an einer Kombination aus einer 

vagen Vision statt eines soliden Plans, dem Planungsfehlschluss und bewusster stra-

tegischer Falschdarstellung. Die anfa nglichen Kosten- und Zeitprognosen waren 

grob unrealistisch, um die politische Zustimmung zu sichern. Als die wahren Schwie-

rigkeiten und Kosten offensichtlich wurden, fu hrte das eskalierende Commitment 

dazu, dass trotz des offensichtlichen Scheiterns weiter Milliarden investiert wurden38. 

• Das Kernkraftwerk Monju: Dieses japanische Projekt ist der Extremfall des Schei-

terns des "Ein Riesending"-Modells. Als Prototyp eines neuartigen Reaktortyps litt 

es unter extremer Komplexita t, mangelnder Erfahrung und negativen Lerneffekten – 

je mehr man lernte, desto schwieriger und teurer wurde es. Nach Jahrzehnten und 

Ausgaben von u ber 12 Milliarden US-Dollar wurde das Kraftwerk stillgelegt, ohne je-

mals kommerziell Strom produziert zu haben39. 

• Das BER-Projekt ist ein Paradebeispiel fu r systemische und psychologische Fehler im 

Großprojektmanagement. Zu den zentralen Fallstricken za hlten ein massiver Optimis-

mus-Bias, strategische Falschdarstellung der Kosten, mangelnde Modularita t, politi-

sche Einflussnahme und die Marginalisierung erfahrener Akteure zugunsten lokaler 

und unerfahrener Firmen. Die Planung war von Anfang an unzureichend, Alternativen 

wurden nicht ernsthaft gepru ft (Entscheidungsfalle) und die Verantwortlichen hielten 

trotz offensichtlicher Probleme am Projekt fest (Escalation of Commitment). Die Folge 

waren jahrelange Verzo gerungen, Kostenexplosionen und ein massiver Vertrauens-

verlust in die o ffentliche Verwaltung40 41. 

• Die Elbphilharmonie steht fu r eine Kombination aus Planungsfehlschluss, Optimis-

mus-Bias und strategischer Falschdarstellung. Die Verantwortlichen unterscha tzten 

systematisch die Komplexita t und Kosten, wa hrend politische und mediale 

 
36 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
37 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done  
38 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
39 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
40 Flyvbjerg, B. & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
41 Hertie School (2020). Großprojekte in Deutschland 
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Erwartungen den Druck erho hten. Die Stakeholder-Kommunikation war mangelhaft 

und die Projektleitung wechselte mehrfach, was zu Wissensverlust und weiteren Ver-

zo gerungen fu hrte. Die fehlende Modularita t und die Vernachla ssigung von Erfah-

rungswissen trugen dazu bei, dass das Projekt erst mit sieben Jahren Verspa tung und 

einer Kostensteigerung um mehr als das Zehnfache fertiggestellt wurde42 43. 

• Stuttgart 21 illustriert die Folgen von strategischer Falschdarstellung, eskalierendem 

Commitment und mangelnder Stakeholder-Kommunikation. Die urspru nglichen Kos-

ten- und Zeitpla ne waren politisch motiviert zu optimistisch angesetzt. Im Verlauf des 

Projekts wurden Risiken und Widersta nde aus der Bevo lkerung unterscha tzt, was zu 

massiven Protesten und Verzo gerungen fu hrte. Die Verantwortlichen hielten trotz ex-

plodierender Kosten und wachsender Kritik am Projekt fest, anstatt Alternativen zu 

pru fen oder einen Projektstopp in Erwa gung zu ziehen44 45. 

 

7. Elf Heuristiken für besseres Projektmanagement 

Diese elf Heuristiken sind die handlungsorientierte Synthese der hier analysierten Prinzi-

pien. Sie dienen dazu, die Erkenntnisse u ber psychologische Fallstricke, politische Mano -

ver und systemische Fehler in sofort anwendbare Entscheidungsregeln zu u bersetzen. 

1. Einen Baumeister engagieren: Eine Führungsperson mit umfassender, praktischer 

Erfahrung (phronesis) bildet das Fundament eines erfolgreichen Projekts. Ein wahrer 

Baumeister – im Sinne der historischen Steinmetz- und Steinbildhauermeister, die die 

Kathedralen Europas errichteten – bringt die nötige Weisheit mit, um ein Vorhaben 

zum Erfolg zu führen. 

2. Das richtige Team zusammenstellen: Ein exzellentes Team kann selbst eine mittel-

mäßige Idee zum Erfolg bringen, während ein schwaches Team die beste Idee schei-

tern lässt. Idealerweise stellt der Baumeister ein bewährtes Team zusammen oder 

bringt es mit. 

3. Mit der Frage »Warum?« beginnen: Der Start eines Projekts erfolgt mit der Klärung 

des eigentlichen Zwecks. Dies richtet den Fokus auf das Ziel im „rechten Kästchen“ und 

sorgt dafür, dass alle Maßnahmen auf dessen Erreichung ausgerichtet sind. 

4. Mit Lego-Steinen arbeiten: Modularität nutzen. Die kleinsten wiederholbaren Bau-

steine des Projekts identifizieren und daraus das große Ganze zusammensetzen. Dies 

fördert das Lernen, senkt die Kosten und reduziert Risiken. 

 
42 Flyvbjerg, B., & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
43 Hertie School (2020). Großprojekte in Deutschland 
44 Flyvbjerg, B., & Gardner, D. (2024). How Big Things Get Done 
45 ZDFheute (2023): Bauprojekte: Warum sie in Deutschland oft zu teuer und zu spa t fertig werden 
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5. Langsam denken, schnell handeln: Zeit und Mühe in eine gründliche, iterative Pla-

nungsphase investieren, um eine schnelle, reibungslose und effiziente Umsetzung zu 

ermöglichen. Die Axt schärfen, bevor der Baum gefällt wird. 

6. Die Außensicht nutzen: Optimismus-Bias und Planungsfehlschluss vermeiden, in-

dem das Projekt als „eines von vielen“ betrachtet wird. Die Referenzklassen-prognose 

ermöglicht realistische Schätzungen auf Basis vergleichbarer Projekte. 

7. Risiken im Blick behalten: Risiken können ein Projekt zerstören; kein potenzieller 

Nutzen kann dies ausgleichen. Der Fokus liegt darauf, Verluste zu vermeiden, indem 

die größten Risiken (insbesondere Fat-Tail-Risiken) proaktiv identifiziert und mini-

miert werden. 

8. Ablehnen und weitergehen: Konzentration auf das Wesentliche ist entscheidend. 

Unerprobte Technologien, unrealistische Anforderungen und alles, was nicht direkt 

zum Ziel beiträgt, konsequent ausschließen. Wie Steve Jobs sagte, entsteht Stolz oft 

auch durch die Dinge, die nicht getan wurden. 

9. Freundschaften schließen und pflegen: Mehr als die Hälfte der verfügbaren Zeit in 

den Aufbau und die Pflege von Beziehungen zu wichtigen Stakeholdern investieren. 

Ein starkes Netzwerk stellt die beste Form des Risikomanagements dar, wenn unver-

meidlich Probleme auftreten. Brücken bauen, bevor sie gebraucht werden. 

10. Klimaschutz integrieren: Die Bewältigung der Klimakrise gilt als dringendste Auf-

gabe dieser Zeit. Projekte sollten sich an den Zielen der Nachhaltigkeit und Elektrifi-

zierung orientieren. Dies dient nicht nur dem Planeten, sondern entspricht auch prak-

tischer Weisheit (phronesis). 

11. Das eigene Selbst als größtes Risiko erkennen: Kognitive Verzerrungen, Optimis-

mus und politische Einflüsse kritisch reflektieren. Selbstreflexion und die Bereitschaft, 

eigene Annahmen zu hinterfragen, kennzeichnen eine weise Führungspersönlichkeit. 

 

Fazit und Aussichten 

Diese wissenschaftliche Arbeit verdeutlicht die hohe Komplexita t von Großprojekten so-

wie die damit verbundenen Risiken und Chancen. Es zeigt sich, dass Projekte nicht nur 

aus einer rationalen, sachlichen und technologisch-mechanischen Sicht betrachtet wer-

den ko nnen, sondern dass auch systemdynamische, psychologische, soziologische sowie 

politische und wirtschaftliche Aspekte einen entscheidenden Einfluss haben. Diese Kom-

plexita t la sst sich kaum vollsta ndig u berblicken. Sie verdeutlicht die Fragilita t zwischen 

Ordnung (Stabilita t) und Chaos (Instabilita t) in komplexen Systemen. 

Die Herausforderung besteht darin, anzuerkennen, dass die Projektleitenden nicht immer 

alles im Griff haben und nicht alle Variablen sowie deren Wechselwirkungen und Ru ck-

kopplungen erfassen ko nnen. Es bedarf einer integralen und interdisziplina ren Sicht-

weise, um u ber den Tellerrand hinauszuschauen. Diese Arbeit und die zugrunde liegenden 
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Forschungen von Bent Flyvbjerg, die in seinem Buch „How Big Things Get Done“ beschrie-

ben werden, zeigen, dass insbesondere systemische, gesellschaftliche und politische Pro-

zesse eine Verkettung von Fehlentscheidungen oder Nichtentscheidungen auslo sen ko n-

nen, die einem Projekt erheblich schaden ko nnen. 

Daher ist es dringend erforderlich, neue Planungsverfahren und Strategien zu entwickeln, 

die den hier beschriebenen Risiken gerecht werden. Ebenso mu ssen psychosoziale As-

pekte, also menschliche Schwa chen, die zwischen rationalem und irrationalem Denken 

bestehen, sta rker beru cksichtigt werden. Pra ventive Maßnahmen sollten hierbei einbezo-

gen werden, insbesondere im Hinblick auf mo gliche kognitive Verzerrungen (Bias). 

Menschliche Schwa chen ko nnen beispielsweise durch einen sogenannten „Odysseus-

Pakt“ gemindert werden. Dieses Prinzip, das Jon Elster in seinem Hauptwerk zur unvoll-

kommenen Rationalita t beschreibt, besagt, dass ein Precommitment (Selbstverpflich-

tung) helfen kann, irrationales, kurzfristiges und triebgesteuertes Verhalten zu reduzieren 

oder zu verhindern. Der rationale Akt besteht paradoxerweise darin, die eigenen Hand-

lungsfreiheiten einzuschra nken, um emotionale U berreaktionen zu vermeiden und eine 

langfristige Perspektive zu ermo glichen46. 

Zuku nftige Forschungsarbeiten ko nnten sich der weiteren Analyse von großen und auch 

kleineren Projekten widmen, um ein genaueres Bild aller mo glichen Einflussfaktoren zu 

erhalten. Daraus ko nnten allgemeingu ltige Gesetzma ßigkeiten abgeleitet werden, die 

grundsa tzlich in allen Projekten bzw. Vorhaben Anwendung finden. Besonders die system-

dynamischen, psychosozialen und gesellschaftlich-politischen Einflussfaktoren stellen ein 

spannendes Forschungsfeld dar, da sie in bestehenden Projekten bislang kaum ausrei-

chend beru cksichtigt wurden. 

Es ko nnte daher sinnvoll sein, bei Großprojekten auch geschulte Psychologen und Philo-

sophen in die Projektplanung einzubinden. So ko nnten rationale, analytische und techno-

logisch verstandesbasierte Betrachtungen mit moralischen, ethischen, werte- und ver-

nunftorientierten Sichtweisen kombiniert werden. Dies ko nnte bereits im Vorfeld der Pro-

jektplanung, insbesondere bei der Frage nach dem „Warum“, helfen, mo gliche Verwerfun-

gen und Verzerrungen bei wichtigen Entscheidungen zu vermeiden. 

Daher ist es erforderlich, durch weitere empirische Studien und Forschungsarbeiten die 

Bedeutung und den Einfluss dieser Faktoren auf den Projekterfolg zu untersuchen. 

  

 
46 Vgl. Elster, J. (1984). Ulysses and the Sirens: Studies in Rationality and Irrationality: Revised Edition. S. 
39–46.  
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