
MANAGING MAJOR PROJECTS 
Klaus Grewe ●  mail@klausgrewe.co.uk ●  klaus.grewe@jacobs.com        Photos: Roland Horn www.rolandhorn.de 
 

London 2012 a project in time and budget  



CONTENT 

 

 Major Projects a German challenge? 

 Project management  

 Tools  

 Procurement 

 Public Involvement 

 A Major Project at the start  

© Graphic copyright Roland Horn 



MAJOR PROJECTS – A GERMAN CHALLENGE?  
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Major Projects 

THE EVOLUTION OF MAJOR RPOJECTS 
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High Speed 1  
Cost  Increase  from 3.7b GDP to 5.8b GDP  
 + 10 years 

Wembley 
Cost  Increase  from  326m GDP to 4.00 GDP  
 + 1 year 

Stuttgart 21 High Speed  
Cost  Increase  from  2.45n  Euro to  5.26 Euro  
 + 7 years (2014) 

BER Airport Berlin Brandenburg  
Cost  Increase  from  1.7b Euro to 4.5b Euro  
 + 5 to ? Years (2014) 

A GERMAN CHALLEGE?   

Major Projects 
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Uncompleted design  

Undefined responbillities  

The public  

Missing Project Management  

Missing coordination 

Unsure financing  

Political price  

Bürger 

Missing Estimate in the early stages   

Missing Risk budget  

Public expectations  

External Reasons  

Eine Deutsche Herausforderung? 
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Internal Reasons  

Eine Deutsche Herausforderung? 
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Construction of Major Projects - Reform Commission 

The report of the Construction of Major Projects Reform Commission therefore calls for a profound 
change in the relationship between public authorities and the planning and construction industries to 
create a strong, fair and aligned framework for procuring, planning, constructing and operating assets in 
the built environment. In particular, this involves complying with the following ten recommendations: 
 

1.Cooperative planning in a team 
2.First plan, then build 
3.Risk management and capturing risks in the budget 
4.Contract to be awarded to the tenderer who represents best value for 
money, not to the cheapest 
5.Cooperative project partnership 
6.Out-of-court-settlements of disputes 
7.Mandatory value for money assessment 
8.Clear processes and responsibilities / centres of excellence 
9.Greater transparency and control 
10.Use of digital methods – building information modelling 

Major Projects 



PROGRAMME MANAGEMENT 



WHOLE LIFECYCLE MANAGEMENT 
London 2012 Olympic Programme – Programme controls & complexity Management 
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Master Planning > Engineering > Construction > Commissioning > Handover 

Cost Change Risk Schedule 

Contract 

Control Mechanism 
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DESIGN COORDINATION AND COMMERCIAL PLANNING 
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BIM und LEAN  

HOAI 4 & 5 
Genhmig 

Ausführungsplanung 

HOAI 6 & 7 
Vergabe 

HOAI 3 
Entwurf mit Planung 

HOAI 8 
Ausführung 

HOAI 1 & 2 
Verplanung mit Kosten 

Machbarkeit 
Grundlagen mit Kosten 

HOAI 9 
Close Out 

Risikoregister Risikoregister Risikoregister 

Close out Region 
Abschluss des Projektes Bürger- Stakeholdermanagement 

Close out Region 
Abschluss de Projektes 

Ausschreibung Ein Team – Ein Raum  

Monatliche Projektrevuew und Vorausschau  
AG-AN (i.e. Zielpreisvertrag) 

Monatliche Berichte 

Lessons learnt 

Externes paralleles Monitoring Abschlussbericht 

Industrieabende 

Vergabe 

Chancen 

Risiko 
Änderungen 

Zeit 

Kosten 

Design 

Risiko Zeit 

Kosten 

Bürger 
Stakeholder 

Design 

Risiko Zeit 

Kosten 

Bürger 
Stakeholder 

Design 

Risiko Zeit 

Kosten 

Bürger 
Stakeholder 

Design 

Risiko Zeit 

Kosten 

Bürger 
Stakeholder 

Vereinbarungen 
Prozesse 

Vereinbarungen 
Prozesse 

Vereinbarungen 
Prozesse 

Vereinbarungen 
Prozesse 

Finanzierung 
Kosten plus Risiken 

Finanzierung 
Kosten plus Risiken 

Finanzierung 
Kosten plus Risiken 

Finanzierung 
Kosten plus Risiken 

Zwischenberichte 
Vierteljährig 

Zwischenberichte 
Vierteljährig 

Zwischenberichte 
Vierteljährig 

Stakeholdervereinbarungen Stakeholdervereinbarungen Stakeholdervereinbarungen 

Einbeziehung Industrie Einbeziehung Industrie 

Entscheidung 

Schlußbericht 
Vorläufiger 

Baseline  
 

Schlußbericht 
Vorläufiger 

Baseline  
 

Schlußbericht 
Vorläufiger 

Baseline  
 

Schlußbericht 
Baseline  

 

Baseline  
 

Entscheidung Entscheidung Finale Entscheidung 
Danach keine Änderungen 

Baseline  
 

Baseline  
 

German HOAI, UK RIBA Stages, AIA US  Structure Example 

Programme Management 
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Chances 

Risiken 

Haustechnik Design 

Cost 

Programming 
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Project Handbook Finance Approvals Reporting Baseline 

Controlling 
Kontrolle 

Project Manager 
processes 
monthly 
reporting 

BIM 

DESIGN COORDINATION AND COMMERCIAL PLANNING 
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Lesson learnt 

Client  

Programme Management 



Programme Management 

BIM  LEAN  

Programme Management 

Project Management 

Contract 
Management 

Scheduling 

Design and 
Construction 
Management  

Risk 
Management Cost, Change and 

Value 
Management  

Stakeholder 
Management 

Approval and 
Licensing  

Change 
Management 

Tendering 

People 
Management 

Close Out 

 
Programme 

Management  
 
 

 
 
Project Controls 
Project  Handbook 

Baseline 
 

Design  

Objectives 

Client  

Controlling 
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BASELINE- REPORT 
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 Agrees scope and status 

 Identifies budgets and phasing 

 Apportions responsibilities 

 Clarifies current risks and opportunities 

 Shows current outline schedule 

 Establishes a basis for controlling change and 

managing contingency 

16 

Baseline  
 

Programme Management 
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Baseline, Project Handbook, Risk Register, Tender 

Baseline  
Project 

Handbook 
Risik 

Register 
Tender 

Beschreibung nach Bau-, 
Vertragsteilen im Detail  
Terminplanung  
Genehmigungen 
Eigentümer 
Auflagen 
Prozesse 
Organigramme 
Abläufe 
 

Alle Positionen des 
Baseline als Risiko im 
Detail 
 

Projekthandbuch 
Baseline  
Risikoregister  
Gewerkspezifische technische 
Ausschreibung Vertragliche 
Bedingungen 
 

Beschreibung nach Bau-, 
Vertragsteilen im Detail  
Terminplanung  
Genehmigungen 
Eigentümer 
Auflagen 
Prozesse 
Organigramme 
Abläufe 
 

Alle Positionen des 
Baseline als Risiko im 
Detail 
 

Projekthandbuch 
Baseline  
Risikoregister  
Gewerkspezifische technische 
Ausschreibung Vertragliche 
Bedingungen 
 

Objectivs 
Scope in detail 
Costs 
Risk 
Milestones 
Approvals & Licenses 
Stakeholder 
Conditions 

Objectivs 
cope in detail 
Scheduling in Detail 
Approvals & LIcensing 
Owner  
Stakeholder 
Conditions  
Processes 
Organigram 
Workflows 
 

Entire Baseline scope 
in Detail 
 

Project Handbook 
Baseline  
Risk Register  
Specific scope  
Contractual terms  
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PROGRAMME CONTROLS 
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MANAGING RISK AND CONTROLLING CHANGE 

 

 All contingency is identified as either Project or 
Programme – in scope or Funders - out of scope 

 Contingency levels are established by evaluating 
risks using a QRA based on P80 

 Strong governance is built around the process 
for allocating contingency 

 Achievement of risk reduction events frees 
contingency for reassignment 

 All contingency is rigorously tracked 

 

 

 

“Taking the Contingency out of the 

project doesn’t reduce the cost” 

Project 
Progr. 

Sponsor 
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MANAGING RISK AND CONTROLLING CHANGE 

 

 

Risk Management 

Isn’t rocket Science 

But  

Project Managers Duty 

Teamwork 

Repetition  

Future  
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RISK VALIDATION 
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Ermittlung der Risikorückstellung (schematische Darstellung)  

Detailliert pro Vorgang 

Eingrenzung undefinierbare Positionen 
durch Detaillierung in bekannte Untertitel 

Bauteil Muster Kellergeschoss  (Ausschnitts Beispiele HOAI Phase 3 und HOAI Phase 7 Aufführung 

€=Unvollständige Anwesenheit Auftaktsitzung 
Festlegung Planungsziele 
Festlegung Teamkommunikation 
Festlegung Prüfverfahren 
Genehmigungsplanung 

Sonderthemen (Stichwort Brandschutz) 
Planabgleich 
Abgleich mit dritten Gewerben 
Abgleich mit Prüfern 

Stakeholder Involvement 
Errichtungsplanung Planung 
Prüfung 
Prüfbegleitung 
Finaler Abgleich 
Kostenermittlung 
Risikoermittlung 
Abschlussbericht 

HOAI 7 
Auftaktsitzung mit AN 
Vorlage aller Genehmigungen 
Monatliche Sitzungen 
Baustelleneinrichtung 
Aushub 
Kreuzung Gas 
Kreuzung Elektro 
Grundwasserschutz 
Bürgerinfo 
Sperrung Autobahn 

Gebäudeplanung 

Bürgerbeteiligung 

Freigabe AG 

€=Unvollständige Anwesenheit 
€=Unvollständige Anwesenheit 
€=Fehlende Abstimmung mit den Prüfämtern 

€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 
€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 

€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 
€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 

€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 

€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 
€=Verspätete Einreichung 

€=Prüfkapazitäten 
€=Fehlende Abstimmung; Schnittstellen unter den Planern 

€=Unterlassende Detaillierung 
€=Unterlassende Detaillierung 

€=Unterlassende Detaillierung 
€=Prüfkapazitäten 

€=Unvollständige Anwesenheit 
€=Unvollständige Anwesenheit 

€=Fehelende Genehmigung Stadt, Amt, Nachbar, etc. 
€=Baugrund Schnittstelle mit Verkehr 

€=Freigabe Dritter, fehelende Schutzplanung 
€=Freigabe Dritter, fehelende Schutzplanung 
€=Freigabe Dritter, fehelende Schutzplanung 

€=Hohe Belastung, lange behindernde Lagerung 

HOAI 3 

€=Fehlende Bereitschaft Entwürfe zu kommunizieren, Sorgen erneut zu nehmen 

Größte Risiken: Schnittstellen, Bürger-, 
und Stakeholder Management 

Programme Management 



RISK MITIGATION 
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Mitigation der Risiken 

Bauteil Muster Kellergeschoss  (Ausschnitts Beispiele HOAI Phase 3 und HOAI Phase 7 Aufführung 

Vorvereinbarungen, Anwesenheitspflicht Auftaktsitzung 
Festlegung Planungsziele 
Festlegung Teamkommunikation 
Festlegung Prüfverfahren 
Genehmigungsplanung 

Sonderthemen (Stichwort Brandschutz) 
Planabgleich 
Abgleich mit dritten Gewerben 
Abgleich mit Prüfern 

Stakeholder Involvement 
Errichtungsplanung Planung 
Prüfung 
Prüfbegleitung 
Finaler Abgleich 
Kostenermittlung 
Risikoermittlung 
Abschlussbericht 

HOAI 7 
Auftaktsitzung mit AN 
Vorlage aller Genehmigungen 
Monatliche Sitzungen 
Baustelleneinrichtung 
Aushub 
Kreuzung Gas 
Kreuzung Elektro 
Grundwasserschutz 
Bürgerinfo 
Sperrung Autobahn 

Gebäudeplanung 

Bürgerbeteiligung 

Freigabe AG 

Vorvereinbarungen, Anwesenheitspflicht 
Vorvereinbarungen, Anwesenheitspflicht 

50% €=Abstimmung mit den Prüfämtern, Unsicherheit bleibt, da Ämter unabhängig 
€=Feste Koordinationsmeetings, Einzelfehler, Unbarkeiten bleiben 
€=Feste Koordinationsmeetings, Einzelfehler, Unbarkeiten bleiben 

€=Erhöhte Koordination; Schnittstellenproblematik bleibt aufgrund Datenmenge 
€=Erhöhte Koordination; Schnittstellenproblematik bleibt aufgrund Datenmenge 

€=Feste Koordinationsmeetings, Einzelfehler, Unbarkeiten bleiben 

€=Erhöhte Bereithaltung Personal, Allgemeines Engpass Risiko bleibt  
€=Feste Koordinationsmeetings, Einzelfehler, Unbarkeiten bleiben 

€=Erhöhter Personalaufwand, Risiko Grunddaten bleibt 
€=Erhöhter Personalaufwand, Risiko Grunddaten bleibt 

€=Erhöhter Personalaufwand, Risiko Grunddaten bleibt 
€=Prüfkapazitäten bleibt 

€=Vorvereinbarung Anwesenheit 
€=Vorvereinbarung Anwesenheit 

€=Fehelende Genehmigung Stadt, Amt, Nachbar, etc. 
€=Mehr Vorproben, Verkehrsplanung 

€=verbesserte Involvierung; treffen auf altbestehende bleibt 
€=verbesserte Involvierung; treffen auf altbestehende bleibt 
€=verbesserte Involvierung; treffen auf altbestehende bleibt 

€=Zusätzliche Brücke, Tunnel, Umleitung 

HOAI 3 

Detailliert pro Vorgang 

Eingrenzung undefinierbare Positionen 
durch Detaillierung in bekannte Untertitel 

Risiken werden durch aktive Maßnahmen 
minimiert, es verbleibt das Restrisiko 

€=Minderung Doppelbearbeitung, Risiko Prüfbarkeit bleibt 

€=Verringerung durch open book, politische Einflüsse bleiben 

€=Erhöhte Koordination; Schnittstellenproblematik bleibt aufgrund Datenmenge 
€=Erhöhte Koordination; Schnittstellenproblematik bleibt aufgrund Datenmenge 

Programme Management 



RISK AND CHANGE MANAGEMENT 
QRA – Monte Carlo Simulation 

Model 
(Spreadsheet / Transfer Function) 

Inputs Output(s) 

P
ar

am
et

er
s 

Quantify variation 
in your output 

Identify the factors 
driving variation 

Replace point 
estimates with 
probability 
distributions 

23 

Programme Management 



PROJECT BUDGET 

Risk Risk 

Baseline Cost Baseline Cost 

Contingency 
Project Budget 
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PROCUREMENT NEC 3 



Selection Criteria 

Commercial 
Evaluation 

Technical 
Evaluation 

Price  
35 % 

Financial Profile 
5%  

Whole life cost 
NPVs 
Options 
Sensitivity testing 
Implication of contractual requirements 

Quality & 
Functionality 

10% 

Project 
Delivery 

10% 

Experience 
& Capability 

10% 

Governance 
10% 

Financial and economic strength 
Availability of guarantees 
Insurances 

Compliance with specification 
[incl. environmental sustainability &  
legacy requirements] 
Options 
Implication of contractual requirements 

Project programme robustness capacity/resources 
Risk management 
Implication of contractual requirements 

Company/Consortia experience & capacity 
Quality of proposed team/resources 
Supply chain strength 
Implication of contractual requirements 

Legal compliance, H&S, security, equality,  
employment, training, ethical sourcing etc.. 
Systems & procedures [anti-fraud, QA  
and supply chain etc.] 
Implication of contractual requirements 

Procurement 

PROCUREMENT 
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Basic Cost 

Contractor Risk 

Profit  

Basic Cost 

Contractor Risk  

Profit  

Basic Cost  

Contractor Risk  

Profit 
 

50/50  

 
50/50  Target Price  

TARGET PRICE CONTRACT NEC 3 
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Procurement 
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REPORTING 



REPORTING 

Reporting 
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REPORTING 
London 2012 Olympic Programme – Performance Management (Cost & Time) 
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Reporting 
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TOOLS 
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THE TOOLS COMMERCIAL FRAMEWORK  
London 2012 Olympic Programme and the Delivery Partner, Commercial Framework – „The Basics“  
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Tools 
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Project and Process Handbook  
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Tools 



BUILDING INFORMATION MODELLING TODAY - THE CONTINUITY OF DATA 
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PUBLIC INVOLVEMENT STAKEHOLDER MANAGEMENT “Nimbys“  
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The highest risk: Public 
opposition and stakeholder 

Public involvement, stakeholder 
processes 

PUBLIC INVOLVEMENT STAKEHOLDER MANAGEMENT “Nimbys“  

Public Involvement 
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NIMBYS: NO AS A PRINCIPAL? 

 

Our behaviour is a function of both person AND context. 

Anger is not cause but effect: A result of frustrated concerns. 

People aren’t angry because they want to be angry. One common cause 
is experiencing restrictions. 

 

Misunderstanding 1: the very fact that there exist arguments against a 
project is taken as proof for its uselessness. 

Misunderstanding 2: To listen to somebody means agreeing with him. 

To call someone’s concern to be reasonless will not quiet him down but 
provoke his anger. 

 

Dr. Friederike S.Bornträger  

Einbindung von Menschen in Großprojekte   
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DESIGN FIRST 
Learning from London 
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LONDON OLYMPIC PARK SOMMER 2004 

LONDON OLYMPIC PARK SOMMER 2006 
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LONDON OLYMPIC PARK SOMMER 2008 

LONDON OLYMPIC PARK SOMMER 2007 
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LONDON OLYMPIC PARK SOMMER 2009 

LONDON OLYMPIC PARK SOMMER 2010 
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LONDON OLYMPIC PARK WINTER 2012 
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LONDON OLYMPIC Games 2012 
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LONDON Queen Elizabeth OLYMPIC PARK 2016 
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Any support needed? 
Please don’t hesitate to contact us  
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THANK YOU VERY MUCH 


