Yy

LINAP

Leitfaden zur Integration von
Nachhaltigkigketsaspekten in
Projekt-und Portfoliomanagenent

Ein evidenz- und risikobasiertes
Framework fur Projekte & Portfolios




Prof. Dr. Claus Hiusselmann

Vorwort

Integration von Nachhaltigkeitsmanagement
in das Projekt und Projektportfoliomanagement

Y2y T SLI

Version:.Doku_NHM4PPM_v0_g§Entwurf) vom06.01.2026

Versionshistorie

Version Datum Anderung

V0 78 30.09.25 Baseline zur Diskussi@mum Review RE

V0 79 'YOSYl Ydzy 3 abl OK Rerfeitliictiisy désNSRzA(
von Lean PM sowie UPMF zu NH4EKg&nzun VSME

V0 80 13.10.25 Umstrukturierung i.S.d. Aufteilung nach PM vs. PPM

VO 81 05.12.25 Konsolidierung der Begriffe/Kiirzel Sustainabilitthe-t N2 2 S

- bythet N2 2 800 = X prajekt NBRIZS6C, FiBranzung

Y%dzAd I YYSY Tl dadzy3d awAI2NBKa9 JAR

VvV 0_82 06.01.26 Integration Sustainable Project Canvas, Erweiterung {ROGell

2/295




Vorwort

Vorwort

Dieses Dokument ist eirlnzeptionelle Sammlungur Integration vorNachhaltigkeitsmanagement

in Projekt und Projektportfoliomanagement (PPMJiel ist es, Begriffe, Prinzipien und Praktiken so zu
strukturieren, dass sie in der Praxis anschlussfahig wer@em Ebene einzelner Projekte wie auch des
Portfolios.

Dervorliegende Stand (September 2025} einreifer Entwurf jedochnoch nicht in allen Einzelheiten
konsolidiert Inhalte¢ insbesondere die Ausgestaltung und Anwendung der Praktjksnd alsVor-
schlagzu verstehen, der Orientierung fur diggene Gestaltung nabhltiger Projekte und PP¥Aro-
zessgyeben soll. Das Konzept erhédginen Anspruch auf Vollstandigkeit

Zur Transparenz gehdrt auch dietstehungsbezogene Offenlegunibeile des Konzeptes wurden im
Rahmen eines intensiven Dialogs @hatGPT (GFI Thinkim) erarbeitet. Angesichts der Flle ein-
schlagiger Literatur in den involvierten Doméanen (Nachhaltigkeit, PM, PPM) erschien dieser Ansatz
legitim und hat sich als zielfiilhrend erwiesen. Die entsprechenden Passagen sind mit dem ChatGPT
Logo gekennzeichnet. ¢tit alle Detailg etwa einzelne Quellenangab&nwvurden abschliel3end veri-

fiziert; sie sind jedocmhaltlich plausibilisiert

Ein Schwerpunkt dieser Fassung liegt auf eireefonomiefiir die Integration von Nachhaltigkeit auf
Projekt und Portfolio-Ebene Diese Taxonomie umfasBtinzipien und Praktikesowie derenEinord-
nung in Referenzmodellelie imPPMLabor der THMNntwickelt wurden. Ergénzend wird eawidenz-
basierter Anwendungsrahmeskizziert, der hilftnichtwertschépfende Zusatzarbeiteau verméden
(Proportionalitét von Messund Governancéufwand zuMWesentlichkeitund zum Risiko).

Die jeweilsaktuelle Fassunigt online abrufbar unter:
https://www.thm.de/wi/claushuesselmann/veroeffentlichungehuesselmann

Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung wergersonenbezogene Bezeichnungen im generi-
schen Maskulinumrerwendet;angesprochen sind selbstverstandlich alle Geschlechter

Hinweise zur Nutzungsufgrunddes Umfangs ist der Teatg S 6 &-8 K yi Sgiéstakeét Fir ein kom-
fortables Lesen wird empfohlen, dRbFDatei in einem Browser (vorzugsweise Firefox) oder im Adobe
Readerzu 6ffnen und did_esezeichemnsichtzur Navigation zu aktivieren.

AnregungerzuVerbesserungen sowldinweise auf Fehlesind ausdriicklich willkommen. Bitte richten
Sie diese arppmlabor@wi.thm.de

Claus Husselmann

3/295



https://www.thm.de/wi/claus-huesselmann/veroeffentlichungen-huesselmann
mailto:ppmlabor@wi.thm.de

Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis
Y40 o] o PP PRSP 3
INNAISVEIZEICNINIS. ...t e e e e e e e e e s e e e 4
LI LA =11 aTo] (o [0 1U] oo PO P PP TPPPPPPI 9
R /(1112 (o o OO SPPPPPPPPRTPPR 9
VA €101 0o = To =] s PP P PP PP PPPPPPRRP 10
2.1  NachhaltigkeitSmManagemMEeNL............uueiiiiiiiiiiiieie et e s e e e eaneees 10
2.2 Nachhaltigkeit in UNternenmen...........cooiiiiiiiiiiiiiiic e 12
221 Emissionen in den Lebenszyklusphasen industrieller Produkte........................ 12
222 Emissionsquellen gem. GHRBOIOKOIL............cuvviiiiiiiiiiiiiiiie e 13
2.2.3 EUTAXONOME. ...ttt e e e et e e e e e e e e e e e e e snnbeeees 14
2.2.4  Positionierung von Unternehmen zur NH...........cooooiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e, 14
2.25 NachhaltigkeitSStrategie..........coeeeeeiiie e e e e e e e e e 15
2.2.6  Stufen der NH in Unternemen............coooiiiiiiiiiiiii it 16
227 N LT g Ted ) (=T 65 = L (0] o PP 18
2.3 Projekt und Portfoliomanagement..............uuuvieiiiiiiiiiiiiieiieeeeee e 18
231 ProjekttypenfgegenStaANde. .......eeeviiiiiiiiiieiiee e 18
2.3.2 Unified Project Management Framework...........ccooovveeerrrieeiiiiiiiin e eeceeenaann 19
2.3.3 Lean Project ManagemMeNLt.........c.ooiiiiiiiiiiiiie e e eeeceeeeiiies s e e e e e e e e e eanranan e e e e e e eeees 20
234 LearAdaptive Unified Project Portfolio Management Framework..................... 21
3 Nachhaltigkeit iN Projekten............iiiii i e e s ee e e e e e e e e e eanna e e emees 22
3.1 EMPIriSChe ErKENNENISSE. .....ccciiiiiieiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e eeaeaa s 22
3.2 Beispiele fUr NH in Projekten...........ooiiiiiiiiiiiieieceeei e 24
3.21 ProduktentWiCKIUNG.........ooiiiiiiiieie e 24
3.22 BaAUPIOJEKI ...t 25
3.2.3  VeranStaltUNQEIL.......ocoiiiiiiiiiie ettt e e e s e e e e e e eeeas 27
3.3 Einordnung und Definition...........ooouuiiiiieeeiiiiee e 28
3.3.1 Nachhaltigkeit als normativer Wert fir Projekie..........c.cccvveveiiiiiiiiiiieee e 28
3.3.2 Projekte und NachhaltigKeit...........cooiiiiiiiiiii e 29
3.3.3 Projekttypisierung nach ProzesProdukt bzw. WirkungsNadhaltigkeit................ 32
3.3.4  Ableitung von Projektnachhaltigkeit aus der Strategie............ccccoeevviiivviieeeennnnns 35
3.3.5  Zwischenfazit Projekte und Nachhaltigkeit..............coeeveiiiiiiiiiiieiieeeeeee 37
Teil B ProjeKtmanagemeENnt...........cooiiiiiiiiii ettt eea s 39
4 Integration von Nachhaltigkeit in PM..........ccooiriiiiiiii i emrin e e e e e e e eeeen 39
4.1  Erweiterung des RollenmMOdellS...........cooiiiiiiiiiiiii e 39
4.2  Erweiterung des Prozessmodells...........ooiiiiiiiiiiiiiiiiiiin e 39




Inhaltsverzeichnis

421 t NBa2S1TUOYlFYylF3SY.Sy.d..... «O.SND.E.AQL e, 39
422 t NI SaaaisS Ol STS. ... Y- WO 45
4.3  Erweiterung des Prinzipienkanoms.............couevviiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 51
431 Nachhaltigkeit als KernprinZip..........coooueeeieioiiiiieeeee e 51
4.3.2  Grundprinzipien der NachhaltigkeiL...........cc..eeviiiiiiiiiie e 51
433 Handlungsprinzipien der Kreislaufwirtschaft.............ccccovvveiiiiiiiiiee, 54
4.3.4  Grundséatze der Berichterstattung von Treibhausgasprojekten..............cccc.ee.... 56

5 PraktiKen fUr A8 PM... ...ttt et e e s e e e e e ime e 57
5.1  Spezielle NHPIaKUKEN.......coiiiiiiiiiiieie e 57
5.2  Erweiterung bestehender Praktiken fir das NHM................coooiiiiciiiiiiiiiveee 65
5.3  Ausgewabhlte Praktiken in der EinzelbetraCchtung.........ccccvvveviiiiiiieiieild 67
5.3.1 Projektauftraq.........ccooiiiii e —————- 67
5.3.2 Erweiterung ProjekBCOPE........ccoooiiii i a e 68
5.4  Evidenzund VerbindlichKeitsrahmen. ... 71
o Y o (o T=Y 1= o ] ' o o 1= | 71
5.4.2  ANfOrderungSIEVEL..........uuueiii i 72
5.4.3 0 o =T = 74
LG R I T T =T 7
5.45 Zusammenfassung Rigor & Evidenzleiter...........ouvvieiiiiieeiiieeeeccen e 78
5.4.6 0] 57 00 ) £ 79
547  COUNLEITACIUAL.......ooeii i 81
5.4.8  Zuordnung Praktiken zu ProjeKten...........ccccoiiiiiiiieiiiiiiiiiieeee e 82
5.4.9  Checkliste: Nachhaltigkeit nach Projekthyp..........cccuvveiiiiiiiiiiiiieee e 91
5.5 Integration in das Vorgehensmodell..............cooooiiiiiiii e 94
5.5.1 ENtSCREIAUNGSIOPIK .....ceieiiiiiiiieee e 94
5.5.2 KENNZANIEIL. ...t e e e e e e e 97
5.5.3 Einsatz von Nachhaltigkeitspraktiken in der Ubersicht..............cccccevvevvevieiennne. 99

6 AnwendungsSSZeNario FPIOJEKL.......cuui ittt 101
6.1  EinfUhrungzu IFPIOJEKIEN......coiiiiiiiiii i 101
6.2  Anwendungsfall HAENtWICKIUNGSPrOJEKL........c..vviiiiieiiiiiiieeee e 102
6.3  Anwendungsfall SYENIWICKIUNGSPrOjekL........ccooiiiiiiiiiiiii e 102
6.3.1 1Y (o 1AV (o] o H PP PPPP PP 102
6.3.2 [T o | T 1 Vo 103
6.3.3 StakeholderanalySe.........oooo oo 106
6.3.4  WesentlichkeitsanalySe..........cccooiiiiiiiiiii e 110
6.3.5 )Y A1 (=] 1.1V £ (o o 113
6.3.6  ZIEIdEfINITION.......uiiiiiiiii e 113




Inhaltsverzeichnis

6.3.7 Requirements ENQINEEIING........coi oot e e e e e e e 114
(RGN O 10 = 111 c= 16St= Vol (0] o [=] 40 oV [=] o 116
6.3.9 NH-Kriterien fur SWPTOAUKLE...........ccoiiiiiiiiiieeeeeeie e 118
LG T IO T o =T 1 =T o TP PP P PP PP 119
6.3.11 Prinzipien der grinen S\WNIWICKIUNG.........coooiiiiiiiiii e 121
6.3.12 Prozessual8eriicksichtigung von NASPeKteN...........cccuviiiiiiiiiiiiiiieeee s 121
6.3.13 Nachhaltigkeit in Softwar&ntwicklungsprojekten............ccccouvvuvreereeriiiiiiiiennenn. 123
Teil C ProjektportfoliomanagemeNnt.............uuuiiiiiieiiiiier e a e 126
7 Integration von Nachhaltigkeit in PPIM...........ccooiiiiiiiiiiieiieeeeeeeiiee e 126
7.1 Zusammenwirken PPM UNd PM.......ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiicee et 126
7.2  Erweiterung des RoIleNMOEIIS............uuuiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 127
7.3  Erweiterung des Prozessmodells............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 128
731 tNR2S1OLRNIT2fA2YEY.LASY.SY 0 x.0.5.NDBI28 O
732 t NPT S&3a&0S ORrazdsdeST.S........... LS AT VOO 133
7.4  Erweiterung des PrinzipienNKanOms............coooeeiiiiiiiiiiii e 140
7.4.1  Vermeidung von VEersChWeNAUNG........cccoeeeiiiiiiiiiiiiaiee e e e e eeeeeeeeeienineneeeeeeeeeaenes 140
7.4.2 Y =N C=To | (=ToT 4= 11 =] (1 oo U 140
7.4.3 U o 1=T g o] ¢ L=1 1 U [T (1] o T 141
7.4.4 e (oY.A= TS1STo T =] 1= (U] o 141
7.4.5 = To] 0 T2 LTS = 1= (1] o o 142
74.6 IMINIMIITEAL . ... e e e e e 142
TAT  AGAPUVITAL ...t e e e e e e e e e e e e e e e s e e nbrneeeeeean 142
7.4.8 MENSCRENOIENTIEIUNG .....eeiiieiiiiiiiiee et e e e e e e e e e e aaas 143
ST S £ 111 (=] o OO PPPPPPPPPPPR 144
TR U oY= £ o] o OSSOSO 144
8.2  Ausgewahlte Praktiken in der Einzelbetrachtung............ccccoiiiiimiiieciiiiiiiieee e 148
8.2.1 PPMNH-VISION StAteMENL.....ccoiiiiiiiiiieiie it 148
8.2.2 PPMNH-SITALEQIE. ...ttt e e e e e e e e e e e eane 148
8.2.3 NH-ZIIdEfINITION. ... e 150
8.2.4  ProjeKtpriOriSIEIUNG ........uuuiiiieeiiiiiitieee ettt e et a e e e st e e e e e s eeaeee s 150
8.2.5 ProjektauSIICRIUNG. ......eeiiii e 154
8.3  AnwendungsszenarioHrojeKtportfolio..........ccccoiiiiiiiiiiiiiii e 158
8.3.1 Yot 0] 1T 1Yo o L= | 158
8.3.2 Distanceto-TargetANAIYSE.........ciiii i e e e e 161
N =V T 164
QUEIIENVEIZEICNNIS. .....ccevi ettt e e e et e e e e e e e e e e e saa e e e s eaba e e eeerannns 164
WA o] o1 [0 {8 o FS3 V=T 741 ] | 1 = 181




Inhaltsverzeichnis

TaDEIENVEIZEICNNIS. ...t e e e e e e e 182
ADKUIrZUNGSVEIZEICNINIS. ... ettt eeeeeeeeas 183
I 16 OO PP PP PPPPPPPRPPPN 189
LINAPCREAESNEEL......cciiiiiiiiie ettt e e e s e et e e e e r e eeas 189
LINAPGAIECNECKIISTE.......eeiiiiiiiiiiiii ettt e e e e e e e e e 191
ST oT0 ] (=Tor= T £ [ TSP PRPPR PP 195
Erganzende ADDIIAUNGEN..........ooi e 198
LS TSP PPRTRRPRI 198
D T ] LU PP PPPPPT 199
PlanetariSChe GreNZEIN.........ooi ittt e e e e 200
B S R S, ettt h et e e bt ennee e nes 200
001 ] 1] 1) A 202
O TSRO P R UPPPPPPRUPRPPRN 206
N ] (= 1 (=0 [P P R 214
(€] o (PO PR PP PP 220
Studie UNtEIMENMEN........ooiiiiii et e e e e e e e e e ans 222
GWO ..ottt ettt ettt a et a bt b et et ae ettt et et ne et et reeae s eneere s 224
NHEBEIICIL. ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e nana 227
UPIMIE etttk ettt e e a bt e e b et ookt e bt e e e R b e e Re e e ettt e Rn e e ne e e enne e e 229
=T T T P 233
ORI PPRTOTPRRIN 238
LAUR ...ttt e et e et e a e et et e e ete e et e et e e abeeenteeteeeaeeeateenreeabeeaneeenns 240
T 0] o] [T O PP PPPPPP PP 250
ProduktentWiCKIUNG........oieei e e s e e 258
o L PP 261
Y Z=T = Ta ] e 1L (0 g o =] o RSP P PP PP RPN 263
NH & PrOJEKEE ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e nnbeee s 265
[ (ST £ = o PP P PPN 268
MaGISCNES FUNTECK ......ciiiiiiiiiie et e e e e e ee e e en 268
Y O TP 270
Y= RS aF= L =T T =T o I (] PP PPPPPPRPPP 271
MaRNahmMENSIECKDIIET. ... e e e 272
IVIOK ettt ettt ettt ettt ettt s e b e b b e e bttt et neea et ne et et ne et e eneneeaenteneans 272
NHCRECKIISTE. ...t e e e e e 278
Sustainable RIECt CanVEaS............oouiiiiiiiii e e e e e e e 279
D PSP URPPRTP 279
AL = {C PR R PR 279




- Inhaltsverzeichnis

NH-REIEVANZIMALTIX. ....ee ettt e e e e r e e e e e e e e e e e e e e nnnneeeeenn 280
N 1= P 281
W ST LHPIOZESS. ...ttt e et e et e et e e e e e e e e e e e e e e e e s s s aa s s e s s e nnnnnes 284
WV ST ettt ettt e e oo e e e e e e ettt et b ba e e e e e e e e e e e e et bebaa e e e e e aaeaeeae 286
WV STLHVIBETIX ...ttt ettt e e et e s et e e e e e e ebn e e e e e 286
Systemgrenzen(diagramIM).........ccooiiiiiiiie e e ere e e e e e eaaaaaaaaaaaaaaeaaeaaaaaaaaaas 294




Motivation

Teil A Einordnung

1 Motivation

Nachhaltigkeit (NH) stellt eine zentrale gesellschaftliche Herausforderung déathunderts dat. [HOME
Unternehmen sehen sich zunehmend verpflichtet,-MBnhagement{NHM)und insbesondere NiRe-

porting in ihre strategischen und operativen Prozesse zu integrie@ase Entwicklung wird durch
regulatorische Anforderungen, insbesondere auffbene, weiter verstarktEine zentrale Vorausset-

zung fir die Erfullung dieser Verpflichtungen ist die Definition einer unternehmensspezifischen NH
Strategie* Projekte, die als die zentrale Organisationsform der Weiterentwicklung und des Wandels
von Unernehmen gelten, bieten einen logischen Ansatzpunkt, um Nachhaltigkeit in die Unterneh-
menskultur und-prozesse zu integrieren.

Seit etwa 15 Jahren wird in Wissenschaft und Praxis zunehmend gefordekispéidte in das Projekt-
wesen einzubinden. Jedoch maiiiges bisher an praktischen Anleitungen und methodischen Ansat-
zen, um NFManagement in Projekten konkret umzusetzen. Weder die aktuellsten wissenschatftlichen
Beitrage (z. B. Silvius/Huemann 2024) noch die jungsten Erweiterungen etabliedstaRiards (z.

B. IPMA 2024) konnten diese Liicke substanziell schlieRare Ausnahme bildet das kommerzielle
P5Framework von Global Green PM aus den ©)84s jedoch keine breite Akzeptanz oder Anwen-
dung im europaischen Kontext gefunden hat. Auch in der Praxigsiang keine umfassende metho-
dische Abdeckung des Themas NH in Projekten festzustellen.

Das vorliegende Konzept zielt darauf ab, diese Liicke zu schliel3en, indem ein Ansatz entwickelt wird,
der auf den Prinzipien des Lean Project Management baSabeiwird darauf geachtet, die konzep-
GA2ySttSy . SAGNNIS aalOKflyla Tdz 3SaidlftdSysz dzy
tische Anwendbarkeit zu férdern. Der Ansatz basiert auf der Kombination zweier zentraler Elemente:
erstens der Anwendung vdrrinzipien als Denkmodell und Leitmotiv und zweitens der Nutzung von
Praktiken als konkrete Rezepte zur Operationalisierung und Umsetzung. Dieses duale Konzept soll die
Integration von NFElementen in Projekte nicht nur theoretisch fundieren, sondern guetxisnah

und handhabbar gestalten.

Die daraus abgeleitete Forschungsfrage lautet:

Wie kdnnen Nachhaltigkeitselemente methodisch in Projektmanagement und Projektportfoliomanage-
ment integriert werden, sodass eine effektive und praxisorientierte Umsetiunegogirokratische Hir-
den gewabhrleistet ist?

Unterfragen:

a. Wie kann die Liicke zwischen strategischer Berlicksichtigung und operativer Umsetzung von
Nachhaltigkeit geschlossen werdén?

b. Welche Prozesse, Prinzipien, Praktiken und Rollen miissen erganmoalifeziert werden?

1s. Baumast/Pape 2022, S. 24

2s. Silvius/Huemann 2024; IPMA 2024

3s. EU 2024

4s. Keeys 2024; Nolting/Schmidt 2022, S. 79
5s. Husselmann/Kihn 2025

6s. GPM Global 2023

”s. Eichenberg/Peuser 2024

8. Hisselmann 2021, Erne 2019

9vgl.GPM Globa2024
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Grundlagen

c. Wie kann NMPPM so gestaltet werden, dass es derBedchtsanforderungen zutraglich ist?

d. Wie kann NMPPM so gestaltet werden, dass es dem Lean Thinking entspricht, d.h. mit még-
lichst geringem zusatzlichen sekundaren, administrativewaud?

Im Ergebnis ist ein evidernand risikobasiertes Framework fur Projekte und Projektportfolios entstan-
RSy @2 R$ NS 8ittageR Air Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Projektmanagement-
systeme, kurz LINAP.

2 Grundlagen

2.1 Nachhaltigkeitsmanagement

Die Herausforderungen und Ansétze im Kontext der Nachhaltigkeit lassen sich aushietficdeen [HOME
Perspektiven analysieren und bewerten. Eine zentrale Rolle spielt dabei das Konzept der Triple Bottom
Line, welches die Dimensionen Environment, Social und Governance (ESG) als gleichwertige Ziele fi
nachhaltiges Wirtschaften definiert. DieseedDimensionen bieten eine Grundlage fir Unternehmen

und Organisationen, um nicht nur 6konomische Gewinne zu erzielen, sondern auch tkologische und
soziale Verantwortung zu Glbernehméh.

Die Sustainable Development Goals (SDG) der Vereinten NationéhFdie Ay RSNJ a2 3 &N
I SAGaG2NISa Oradzad ft AaASNI 6SNRSy> aSal Sy ¢l
sieren auf drelibereinanderliegenden Ebenen: Die Basis bilden die natirlichen Lebensgrundlagen (z.
B. Wasser, Klima und Bliversitat), dartber liegt die gesellschaftliche Ebene (z. B. Bildung, Gesundheit
und soziale Gerechtigkeit), und die Spitze reprasentiert die wirtschaftliche Entwicklung. Diese Hierar-
chie betont die Abhangigkeit 6konomischen Wachstums von einer intakiemelt und einer stabilen
Gesellschaft!

Die GemeinwohOkonomie und Corporate Social Responsibility (CSR) bieten weitere Perspektivero
nachhaltiges Handeln. Die Gemeinw@#tonomie basiert auf der Idee, dass wirtschaftlicher Erfolg
nicht allein durchGewinne gemessen werden sollte, sondern durch den Beitrag zum Gemeinwohl. CSR
fokussiert auf freiwillige Unternehmenspraktiken, die 6kologische und soziale Aspekte bertcksichti-
gen, und hat sich als wichtiges Instrument fir nachhaltige Unternehmensfihtahtiest.*?

9AY AYYy20 (A @Sa -GkanBriid von Katé RawdrtiA, Gas dkslddyigcte(uad soziale Gre’@
1Sy Ay RSy aAddGStLlzy1d adSttiGded 5SNI a52ydzia L
fur die Menschheit: Die aul3ere Grenze markiiologische Belastungsgrenzen wie den Klimawandel,
wéhrend die innere Grenze grundlegende soziale Bedurfnisse wie Bildung und Gesundheitsversorgung
beschreibt!?

Das Konzept der planetaren Grenzen stellt eine Reihe von Belastungsgrenzen der Erder, in- ?
nerhalb derer sich die Menschheit auch in den kommenden Generationen weiterentwickeln und gé-
deihen kannDas Uberschreiten von Grenzen erhéht das Risiko groRflachiger, abrupter oder irrever-
sibler Umweltveranderunget.

105, Elkington 1997

115, UN 2015; Stockholm Resilience Centre 0.J.
125, Caroll 2018

135, Raworth 2017

14 Azote, nach Richardsat al. 2023
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Grundlagen Nachhaltigkeitsmanagement

Zur Messung und Berichterstatig von Nachhaltigkeitsaspekten hat die Européische Union mit dﬂ
EUTaxonomiaund denEuropean Sustainability Reporting StandgEiSRS) verbindliche Ra¢nwer-

ke eingefuhrt!® Diese Standards definieren klare Kriterien fir nachhaltige Wirtschaftstatigkeiten und
fordern Unternehmen auf, ihre Nachhaltigkeitsleistungen transparent und einheitlich offenzulegen.
Dabei spielt der Ansatz der (doppeltaWesentlichkeitine wichtige Rolle: Unternehmen missen so-
wohl die Auswirkungen ihrer Aktivitaten auf Umwelt und Gesellschaft als auch die Risiken durch Nach-
haltigkeitsthemen fur das Unternehmen selbst bewertén.

Die Corporate Sustainability Rerting Directivd CSRD) ist eine ERichtlinie, didestlegt, welche Un-
ternehmen zur Nachhaltigkeitsberichterstattung verpflichtet sind und wie diese Berichte strukturiert
sein sollen. Ziel ist ésformationen tUber die Auswirkungen unternehmerischen Hang auf Umwelt,
Gesellschaft und Governance (E3G$tandardisierery’

Dera+2f dzy i NB {dza (I Ayl 0 A f-listéddnicn, Shad ahl rhedidisizédiumdgrR I NR
0 1 1 A(YSME)disein freiwilliger EUBerichtsstandaragpeziell fliimichtbérsennoterte KMU/Mittel-

stand Er wurde vorEFRA@N Auftrag der ElKommission entwickelt, umproportionalund ressour-
censchonendiber ESGThemenzu berichtenc ohne die Komplexitat der CSRD/ESRS zu Ubernehmen,
aber inhaltlich daran angelehnt. Ziel ist es, KMUanWertschopfungsketterolRer, CSRPflichtiger
Unternehmen zu entlasten ureinheitliche AnfrageiiBanken, Kunden, Investoren) auf elr@moni-

sierte Vorlagezu lenkent®

Zur Quantifizierung von Nachhaltigkeitsleistungen kommen diverse Methoden zum Einsabkober
logische FuRabdruakisst die 6kologischen Auswirkungen menschlicher Aktivitéaten in Bezug auf de
Ressourcenverbrauch und die Emissiondit. Hilfe vonLife Cycle Assessmemntg&rden Umweltas-

pekte und-wirkungen eines Produkts, Prozesses oder Dienstes Uber den gesamten Lebenszyklus sys-
tematischbewertet. Weitere Ansatze wie didMethode 6kologischeKnappheit (M6Kund die Um-
weltbelastungspunktéMethode (UBPhewerten die Okosystembelastungen durch konkrete Handlun-

gen und Produkté® Diese Methoden liefern wichtige Kennzahlen, um Entscheidungen fiir eine nach-
haltige Entwicklungwtreffen.

Insgesamt erfordert die Umsetzung nachhaltiger Prinzipien ein integratives und multidimensionales
Vorgehen, das auf wissenschaftlichen Methoden, internationalen Rahmenwerken und innovativen An-
satzen basiert. Durch die Verkniipfung von KonzeptenB8G, SDGs, GemeinwOlklonomie und der
DonutOkonomie sowie durch die Nutzung standardisierter Massl Berichtsansatze kann eine nach-
haltige Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft gelingen.

Dief2ft 3SYRSY oa5S8STAYAGA2 ygRejtfassehn Nas 2estrdlé B grifisvegsintnibfir O K
die nachfolgende Konzeption zusamnrén

Sustainability NachhaltigkeitX ist eine Entwicklungodie den Bedurfnissen der heutigen Generation
entspricht, ohne die Méglichkeiten kiinftiger Generationergeféhrden, ihre eigenen Bedurfnisse zu
befriedigen und ihren Lebensstil zu wahdgfim Unternehmenskontext ist Nachhaltigkeit der Ober-
begriff, der eine breite Palette von 6kologischen, sozialen und wirtschaftlichen Faktoren (auch bekannt
als dieTriple Bétom Line@ umfasst und als oberstes Ziel von E@@l CSHRahmenwerken dient.

155, EU 2024 EU 2020

165, EFRAG 2024

17DNK o0.J.

185, EFRAG 2024a

195, Frischknecht et al. 2021

205, AlMarzoogi 2025

22l b My T O60a. NHzy RGO f | VeRikowdRi NadklakigkeiD1d A G A SNI  y I OK
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Grundlagen Nachhaltigkeit in Unternehmen

Environmental, Social und Governante 9 {uhasstdnessbare und lberprufbare Leistungskenn-
zahlen (z. B. Treibhausgasemissionen, Diversitat im Vorstand), die von Ratingageetueeet wer-
den kdnnen, um den ES&ore eines Unternehmens zu ermitteln und so Investoren dariiber zu |nfor-
YASNBYIZ 6AS ayl OKKFfidAIa RFa ! YGSNYSKYSy Alado
systematisch erfolgenndemsie sich an Standardgie der Global Reporting Initiative (GRI), dem Eu-
ropean Sustainability Reporting Standard (ESRS) u.a. orientiert.

Corporate Social ResponsibilitgSR -Bemihungen kénnen aus qualitativer Sicht betrachtet wer-
den, da sie in erster Linie aus freiwilligertiativen bestehen, die selbstreguliert sind. CSR wird oft als
Vorlaufer von ESG bezeichnet und ihre Integration in das Unternehmen ist in der Regel organischer, da
sie auf das Ethos des Unternehmens zugeschnitten ist. Standards wie die ISO 26000risetnle
turierte Anleitung, wie soziale Verantwortung in die Geschaftstatigkeit eines Unternehmens integriert
werden kann.

Nachhaltigkeit isalsodas Ubergeordnete Zighicht zuletzt definiert durch dig#7 UN-Ziele(SDG), CSR
kommt aus dem Unternehmeist meistens fihrungsorientiert und ESG ist die Kennzahl das so-
genannte Scoreboard. Werwnternehmenalle diese drei Komponenten aufeinander abstimmen, ha-

ben sie eine solide Strategi@Jnternehmen lendtigen CSR, um Komponentiémer ESGstrategie zu
steuern, undsie benotigen ESG, um die Wirksamkeit und den Umfargy CSHiele zu messeft.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Integration von ESG und CSR es Unternehmen ermaoglich
die Erwartungen der Stakeholder durch datengestitzte-K&@zalén zu erfillen und gleichzeitig

die Loyalitat durch CSRitiativen zu starken, die zu langfristiger Nachhaltigkeit fuhren.

2.2 Nachhaltigkeit in Unternehmen

Es folgen einige ausgewahlte Aspekte der Nachhaltigkgityind S N/ SK Y Sy y A O K (iHONE(
Berichterstattung.

2.2.1 Emissionen in den Lebenszyklusphasen industrieller Produkte

Im Vordergrund (6kologischer) Nachhaltigkeitsbetrachtung stehen angesichts der Klimawandelproble-
matik vielfach Emissionen von ProdwkisprozesserDie Emissionen industrieller Produkte entstehen

in verschiedenen Lebenszyklusphasen, die von der Rohstoffgewinnung tber die Produktion und Nut-
zung bis hin zur Entsorgung oder Wiederverwertung reidseaheAbbildungl).

Gewinnung Verarbeitung Transport Energie Direkte Treibhausgasemissionen

© O ©

ol N

(THG) des Unternehmens

© O ©

SCOPE 1

im Zi thang Emissionen im Die direkten Treibhausgasemissionen (THG) Emissionen nach Verlassen
mit den Rohstoffen Zusammenhang mit des Unternehmens des Werksgelédndes
eingekaufter Energie

Abbildungl: Emissionen in den Lebenszyklusphasen industrieller ProdakieBeispiel BASF

Jede Phase tragt in unterschiedlichem MaRe zu den 6kologisa@mirkungen bei, wobei sowonhl
direkte als auch indirekte Emissionen berticksichtigt werden missen.

2Y |1 YA Z0DIT |
23BASF 0.Ba
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Grundlagen Nachhaltigkeit in Unternehmen

1. Rohstoffgewinnungin der Phase der Rohstoffgewinnung fallen erhebliche Emissionen an, insbe-
sondere durch den Energieverbrauch und die Forderung von Ressouied/etallen, Mineralien
oder fossilen Brennstoffen. Prozesse wie der Abbau, die Raffination und der Transport erzeugen
/' hiZ aSGKlIy o6/1j0 dzyR ' yRSNBE { OKIFIR&aili2F¥FSx RA
tragen.

2. Produktion: Die Fertigung industriedr Produkte ist haufig mit energieintensiven Prozessen ver-

bunden, bei denen fossile Energietrdger zum Einsatz kommen. Typische Emissionen in dieser Phase

AAYR Y2Kf SYRAZEAR 6/ hi v {OKgSTFStRAZEAR 6{h
chemische Reaktionen in industriellen Anlagen entstehen. Zusétzliche Emissionen resultieren aus
dem Verbrauch von Hilfsstoffen und der Herstellung von Zwischenprodukten.

3. Nutzung:Wahrend der Nutzungsphase kénnen Emissionen durch Energieverbrauclelektis.
sche Geréte, Fahrzeuge) oder Materialverschleil (z. B. Abrieb von Reifen) entstehen. Die Intensitat
der Emissionen hangt stark von der Energieeffizienz des Produkts und der verwendeten Energie-
qguelle ab. Produkte, die fossile Brennstoffe direkt natzerzeugen zusatzliche Emissionen wah-
rend des Betriebs.

4. Entsorgung und Recyclingm Ende des Lebenszyklus eines Produkts entstehen Emissionen durch
die Behandlung von Abfallen, wie beispielsweise bei der Verbrennung, Deponierung oder dem Re-
cycling. Wahred das Recycling potenziell Emissionen aus der Rohstoffgewinnung reduzieren
kann, erfordert es dennoch Energie, die wiederum Emissionen verursacht. Die Verbrennung von
loFNEEtSy asSdaid 1TdzRSY /hi dzyR {OKIRal2FFS 6AS

Die Reduktion von Emissionéber den gesamten Lebenszyklus industrieller Produkte erfordert eine
ganzheitliche Betrachtung und Optimierung. Ma3nahmen wie der Einsatz erneuerbarer Energien, die
Verbesserung der Energieeffizienz und der Einsatz nachhaltiger Materialien kénnen dietdirswel
wirkungen erheblich reduzieren. Eine detaillierte Lebenszyklusanalyse (Life Cycle Assessment, LCA
dient als wichtiges Werkzeug, um Emissionsquellen zu identifizieren und Strategien zur Minimierung
zu entwickeln.

2.2.2 Emissionsquellen gem. GHRBotokoll

Diedirekte, indirekte vor- bzw. nachgelagerte Treibhausgasemissionen entlang der Wertschﬁpfun®
kette eines Unternehmenserden gemallsHGProtokoll (Greenhouse Gas ProtoamichScope 1 bis
3-Emissionemnlifferenziert?*

{ 02135 m X dzY T & &nissiorfer, fie aRshdbiIBifeited BeschiftBratigkeit eines Unter-
nehmens im engeren Sinne resultieren, z. B.:

9 direkt im Unternehmen (oder durch den eigenen Fuhrpark) verbrauchte Primarenergietrager wie
Erdgas, Heizol, Benzin, Kohle

1 direkte THE&EmMmissionen audem Produktionsprozess, z. B. aus chemischen Prozessen, oder auch
flichtige THE&Emissionen aus Leckagen von Klimaanlagen

{ O2 LJsmfasst die indirekten THEmissionen, die aus der Erzeugung der von einem Unternehmen
beschafften Energie resultieren, z: B

1 durch das Unternehmen verbrauchte Sekundarenergietrdger wie Strom, Fernwarme, Dampf

245, Kube et al. 2016, S. 9; WRI & WBCSD 2005
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{ 02 LJSimfasst ¥lle sonstigen indirekten THREnissionen, die aus vaind nachgelagerten Unter-
nehmenstatigkeiten resultieren. Diese indirekten FB@issionen kdnnenacthmals in 15 verschie-
dene Kategorien ausdifferenziert werden.

2.2.3 EUTaxonomie

Die EUTaxonomie ist ein Transparenzinstrument fir Unternehmen und Invest&iedient als ein- 0
heitliches Klassifikationssystem, das festlegt, welche Wirtschaftsaktivitateéikallsgisch nachhaltig
gelten, um Transparenz zu schaffen, Greenwashing zu verhindern und Kapitalstrome gezielt in nach-
haltige Investitionen zu lenkefi Definiertsind dortsechs UmweltzielésieheAbbildung?):

( i Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft
)

Vermeidung und Verminderung von
Umweltverschmutzungen

Klimaschutz

Anpassung an den Klimawandel

Schutz und Wiederherstellung der
biologischen Vielfalt und Okosysteme

Nachhaltige Nutzung und Schutz der
Wasser- und Meeresressourcen

Abbildung2: UmweltzielegemaR ELlaxonomié®

7

GemaBREW | E2y2YAS YNaasSy &aNYitAOKS 2ANLAOKITFGal 1
bezeichnen, folgede Vorgaben erfillen:

A Die wirtschaftlichen Aktivitaten eines Unternehmens missen einen wesentlichen Beitrag zu ei-
nem oder mehreren der oben genannten Umweltziele leisten, ohne eines oder mehrere andere
Umweltziele zu beeintrachtigen (DN®¥#nzip = Do N8ignificant Harmp A S a4 A OK RA S&S
aSyidft AOKS . SA G NI I-GlaxdR@rife Apivering exakivargegebeyi. RS NJ 9 !

A Die wirtschaftlichen Aktivitaten eines Unternehmens missen unter vorgegeldiretest-
schutzmalnahmerausgefihrt werden.

A Diewirtschaftlichen Aktivitaten eines Unternehmens miissen die sogenannten technischen Be-
wertungskriterien erfullen. Also konkrete, moglichst quantifizierte Richtlinien, wie die Aktivitat
hinsichtlich ihres Beitrages zu einem der Umweltziele bewertet wircseDh@iterien werden auf
einer eigens installierten Plattform flr nachhaltiges Finanzwesen durch Vertreterinnen und Ver-
treter aus Etlnstitutionen, Unternehmen, Zivilgesellschaft und Wissenschaft festgelegt.

Eine aktuelle Ubersicht Uiber die abgedeckten 8ektBy dzy R YNAR G SNA Sy o0ASGSi
3 GZ NGB o

2.2.4 Positionierung von Unternehmen zur NH

Mit Blick auf dieBerlicksichtigung von Nachhaltigkeit in der Entwicklung, Produkhiotzung und
Entsorgung von Produkten und Dienstleistunggssen sichve@KA SRSY S a9y (g A O t dzy

B EU2022
26 DNK2022
27EU 0.Db
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Grundlagen Nachhaltigkeit in Unternehmen

YSdzi NI £ F2NXNdzf ASNI t 2&AGA2YyASNUzy 3S ydefinierR8.Mas! y i §
GWOModell folgende Bewertungsstufeti:

1.

Eine Studie von VDMA und KPM@&ta diesem Zusamméangauch die unterschiedlichen Positio- 0
nierungen verschieden groRer Unternehmé@n:

Abbildung3: Aktivitaten und Investitionen zur Reduktion von Klimarisiken

2.2.5 Nachhaltigkeitsstrategie

DieNachhaltigkeitsstrategisollte integraler Bestandteil dééesamtUnternehmensstrategisein Sie
definiert insbesonderg wie das UnternehmennachhaltigVerantwortung in seine Geschaftstatigkeit
einbindet,sodasdlie langfristigen Unternehmensziele im Barlg mitdékologischa und gesellschaft-
lichen Anforderungen steherindem sie die Nachhaltigkeitsstrategie in die Ubergeordnete Unterneh-
mensstrategie integriert, gewahrleistet das Unternehmen, dass nachhaltige Uberlegungen nicht iso-
liert betrachtet werdensondern samtliche Geschaftsbereiaheon der Beschaffung tiber die Produk-

tion bis hin zum Vertrielg beeinflussen. Dies sorgt fiir eine koharente und ganzheitliche Ausrichtung

. Das Unternehmen verfiigt iber Daten zu 6kologischen Auswirkungen. Es gibt eine Strategie und

Das Unternehmen setzt sich nicht mit negativen 6kologischen Auswirkungemadsoller Nut-

T dzy3 +dzASAYFYRSNE S&a 6SIFOKGSG 2SR20K 3SasSilt
Das Unternehmen verfligt Uber erste Daten zu 6kologischen Auswirkungen und plant Mafl3nah-
YSy 1T dz2NJ wSRdzZl G6A2Y | 12f23A&80KSNJ) ! dza 6 A NErstey 3Sy
{OKNARGGSa0 @

SN] SyyolNB alldylKYSYy Ay .S1dzAa FdzF RI& 3Sal vy

Es gibt eine klare, nachvollziehbare Strategie zur Optimierung ddsi®portfolios bzw. des Ge-
AOKNFlavYz2RStta Ay .STdAaA IdzF | 12ft23Aa0KS | dza g

Geschaftsmodell und Produktportfolio sind hinsichtlich 6kologischer Auswirkungen optimiert
6ax2NDAf REAOKGO @

Uber 1 Mrd. EUR
Umsatz

Wir verzichten auf bzw. reduzieren Dienstreisen (1) (1) (1)
und sind bereit, den persénlichen Kundenkontakt 45 /0 48 /o 40 /o

einzuschranken

Wir sind bereit, einen erheblichen/
Uberdurchschnittlichen Umsatzanteil in die () (o) (o)
.grine Transformation” zu investieren (1] (1] (1]
(z. B. > 10% Jahresumsatz)

Wir werden unseren Strategieplan zur

Reduzierung von Klimarisiken und (1) (1) (1)
Klimafolgenschaden und/oder ohne Verzicht und (v} /o 7 /o

zusatzliche Investitionen umsetzen

28 S.
2 Burger et al. 2023, S. 24

Blachfellner et al2020, S. 58
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Grundlagen Nachhaltigkeit in Unternehmen

des UnternehmenaMit der Formulierung und Etablierung einer Nachhaltigkeitsseat werden fol-
genden Aspekte befordert:

9 Strategische Ausrichtundils Teil der Unternehmensstrategie hilft die Nachhaltigkeitsstrategie,
alle Geschaftsentscheidungen an nachhaltigen Prinzipien auszurichten und gleichzeitig wirtschaft-
liche Ziele zu errei@n.

1 Reputation und Kundenbindunén einer Zeit, in der Kunden, Investoren und Partner zunehmend
Wert auf verantwortungsbewusstes Handeln legen, starkt eine Nachhaltigkeitsstrategie die Glaub-
waurdigkeit und Attraktivitdt des Unternehmens.

1 RisikomanagementEine durchdachte Nachhaltigkeitsstrategie hilft, Risiken wie regulatorische
Strafen, Ressourcenknappheit oder Imageverlust friihzeitig zu erkennen und zu minimieren.

1 InnovationspotenzialeNachhaltigkeitsorientierung fordert Innovationen, beispielsweisedutie
Entwicklung umweltfreundlicher Produkte oder effizienter Technologien, die langfristig Wettbe-
werbsvorteile schaffen.

9 Effizientere Ressourcennutzuniyachhaltigkeit bedeutet auch, effizient mit Energie, Rohstoffen
und anderen Ressourcen umzugehenswaederum Kosteneinsparungen und eine bessere Resi-
lienz gegenuiber Marktschwankungen ermdglicht.

1 Gesellschatftliche Verantwortun@urch eine klare Strategie zeigt das Unternehmen, dass es sich
seiner Verantwortung gegenuber Gesellschaft und Umwelt bewisssind aktiv zur Lésung glo-
baler Herausforderungen beitragt, wie etwa dem Klimawandel oder der sozialen Ungleichheit.

DieNachhaltigkeitsstrategisolltenverdeutlicten, dass nachhaltiges Handeln nicht im Widerspruch zu
wirtschaftlichem Erfolg steht, soedn vielmehr ein wesentlicher Faktor ist, um langfristig erfolgreich
zu sein.

2.2.6 Stufen der NH in Unternehmen

Die Integration von Nachhaltigkeit in die Grundsétze der Geschaftstatigkeit ist ein Prozess, der in flnf
Reifegraden abgebildet werden kann (siekigbildung4).*°

30Vizcaya Abd@024, S. 5
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Grundlagen Nachhaltigkeit in Unternehmen

! Purpose-Driven
2 Business model inherently addresses social and
environmental issues, with sustainability at the core.

Integrated Sustainability
Sustainability is deeply integrated into the business
culture and influences all aspects of operations.

Strategic Proactivity
Sustainability is adopted as a strategic approach,
influencing business decisions and practices.

Efficiency-Focused
. Companies begin integrating sustainability to
5% improve operational efficiencies and reduce costs.

par® Compliance-Driven
T s - Businesses meet minimum legal standards for
....... sustainability to avoid penailties.

Non-Compliant

Businesses operate without regard to environmental,
social, or governance (ESG) principles

Abbildung4: Sustainability Maturity Levels

I. Complianceorientiert: Unternehmen erfiillen gesetzliche Mindeststandanas, Strafen zu vermei-
den, und engagieren sich nur minimal fir Nachhaltigkeit.

2. Effizienzorientiert: Organisationen erkennen die wirtschaftlichen Vorteile der Nachhaltigkeit, wie z.
B. Kostensenkungen und verbesserte betriebliche Effizienz, und markianeih die erste aktive In-
tegration nachhaltiger Praktiken.

3. Proaktive Strategie: Nachhaltigkeit wird Teil der Kerngeschaftsstrategien und lenkt die Entschei-
dungsfindung in Richtung nachhaltiger Praktiken, die tber die bloRe Einhaltung von Vorschriften hin-
ausgehen.

4. Integrierte Nachhaltigkeit: Nachhaltigkeitsprinzipien sind in die Unternehmenskultur eingebunden,
beeinflussen alle Betriebsablaufe und zeigen ein umfassendes Engagement fir eine nachhaltige Ent-
wicklung.

5. Zweckorientiert: Nachhaltigkeit stelm Mittelpunkt des Geschaftsmodells, indem soziale und 6ko-
logische Probleme durch betriebliche MaRnahmen angegangen und mit globalen Nachhaltigkeitszielen
in Einklang gebracht werden.

Dieses funfstufige Rahmenwerk bietet einen Fahrplan fur Unternehnieihi Wirkung steigern und
zu globalen Nachhaltigkeitsbemihungen beitragen mochten.

Die GemeinwohMatrix ist einweiteres, umfassenderddodell der Organisationsentwicklung und Be- 0
wertung unternehmerischer Tatigkeit. Sie beschreibt 20 GemeinWbamen inhaltlich und gibt An-
leitungen zur Bewertung nach Gemeinwdha3stabenJedem Thema igter bereits erwdhnte Ska-
lenbereich(sieheAbschnitt2.2.4) zugeordnet, der angibt, wie weit sich das Unternehmen in seiner
Gemeinwohlorientierung bei diesem Thernereits entwickelt hat und in welchem Umfang die Krite-
rien der jeweiligen Stufe erfullt sind

17/295
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2.2.7 NHBerichterstattung

Die Unternehmensberichtspflicht in der EU legt fest, welche Informationen Unternehmen regelmaiig
offenlegen mussen, um Transparenz und Vesanmtlichkeit zu gewahrleisten. Im Fokus stehen dabei
Finanzdaterund zunehmendJmwelt, Sozialund Governancé\spekte (ESG). Besonders seit der Ein-
fuhrung derCorporate Sustainability Reporting Directive (C3$RDgich der Umfang der Berichterstat-
tung eweitert, um den Anforderungen an nachhaltige Unternehmensfiihrung gerecht zu werden.

Diese Richtlinien betreffen insbesondere groRe Unternehmen und bdérsennotierte Gesellschaften,
wahrend kleine und mittlere Unternehmen (KMUSs) unter bestimmten Bedingungenakhmen ge-
nieRen kénnen. Ziel ist es, Stakeholdern wie Investoren, Partnern und der Offentlichkeit ein umfassen-
des Bild tber die Leistung und Nachhaltigkeit eines Unternehmens zu bieten.

In den ergdnzenden Informationen wird ein anschauliches Beripiel Nachhaltigkeitsberichterstat- 0
tung gegeben.

2.3 Projekt und Portfoliomanagement

Zur Integration von Nanagement in die Doméanen des Einzelprojektmanagements sowie Projek@ME
portfoliomanagements werden die im PPMbloa der THM entwickelten Referenzmodelle verwen-
det.3! Damit gelingt ein systematischer und vollstandiger Ansatz. Die Referenzmodelle werden im Fol-
genden kurz umrissen.

2.3.1 Projekttypentgegenstande

Prozesse und Projekte sind zwei Seiten derselben Medadlde folgen dem Ziel der optimalen Erfuil-
fdzy3 b 2NBFYAalLGA2ylf o016 (SOKYyAaOK b RSa Tyi
(sieheAbbildungb).

- Linie - X - Projekte —
[Unternehmensziele] g

Unternehmensstrategie
Organisations-

= Geschafts- . ) =
) Veranderung entwicklungs- Q
£ prozesse ; £
@ projekte ws) g
(1] (5]
c c
(T (1]
> >
a Produkt- £
2 Produktions- ) . 2
o Skalierung entwicklungs- 3
a prozesse ; o
projekte
Leistungsvermarktung
/
Tagesgeschift/Routine [Gewinn] EinzelmaRnahmen

Abbildung5: Einordnung von Projekten und Prozessen

Allgemein werden typischerweise folgende Projektarten unterschieddprdjekte, Organisationspro-
jekte, F&E bzw.Produktentwicklungprojekte,Infrastruktumprojekte, Marketing & Vertrielsprojekte.

31Husselmann 2020, 2021, 2024
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Grundlagen Projekt und Portfoliomanagement

Dabei werden je nach Auftraggeberschaft zudem interne versus Kundenprojekte unterschieden, was
cySoSy RSY tNepeS{1id3a3sSasSyaidlyRr I dzZOK SAYyS 3INF GA
riicksichtigung von Nachhaltigkeitggekten hat (extern oder intern induziert).

Aus deriblichenProjektdefinition ergeben sictypischeCharakteristikervon Projektendie Gberwie-
gend auch als Unterscheidungsmerkmale in Abgrenzung zu Prozessen erkennbar sind

1 Zielsetzung; Ublicherweise eireindeutig definiertes Endziel

1 Kompliziertheitc organisatorische und technische Elemente aus mehreren Bereichen

1 Einmaligkeit; keine exakte Wiederholung von Dagewesenem

1 Unsicherheit charakterisiert durch unvollstandige Information und unbestimfatgwicklun-
gen

9 Befristungg am Projektende werden die Aktivitaten geschlossen

1 Lebenszyklus ein Projekt hat unterschiedliche Phasen und ein definiertes Ende

1 Planungg wirtschaftliche und fachliche Rahmenbedingungen, Disposition, Design

Die Ergebnisse vorrdfekten fallen vielfach in Kategorigdie auch fiMNachhaltigkeitsbetrachtungen
relevant sindneue oder verénderte Produksowieneue oder veranderte Prozes$ader die Projekte

sind selber Mal3nahmen von unmittelbarer Wirkung, KBmpagneroder Veranstaltungenin allen
Bereichen(Prozesse und Projekt@pbildung5) ist Nachhaltigkeitsmanagement zu verortele nach
Projektart Gberwiegt die Wkung des Outputs (z.B. Produktentwicklung) oder des Projekts selber (z.B.
Veranstaltung).

Der Projekttyp bzwgegenstand charakterisiert letztlich aber entscheidend den Bezug, den ein Projekt
zum Thema Nachhaltigkeit hat.

2.3.2 Unified Project Management Frawork

Projektmanagement vollzieht derzeit einen Wandel hin zu mehr Agilitét. Das klassische Projek
nagement wird wesentlich durch internationale Standards beschrieben, gepragt durch ihre jeweili
Entstehungsgeschichte mit unterschiedlichen SchwerpamiersehenAuf der anderen Seite sind die
bekannten agilen Vorgehensweisen nicht vollstandig, zu vielen Teildoménen fehlen explizite Ausfih-
rungen.

Dies fuhrte zur Entwicklunginesvereinheitlichten ProjektmanagemeiiReferenzmodells, deryni-
fied ProjectManagement FramewortkUPMF. Das Modell enthélt im Kern Prozesse, Disziplinen und
Rollen, erganzt um Erfolgsfaktoren, Kompetenzen und Methoden.
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S NS
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PM-Prozessgruppen

Initiierung &
Vorbereitung

Auftrag & Business Case
Auftraggeber & Stakeholder
Chancen & Risiken

Inhaltliche Breite & Tiefe
Arbeits- & Organisationsstruktu

Prozesse & Projektablauf

c
)
£
2
N
8
Q
=
o

[ et

Team & Kommunikation

Anforderungen & Qualitat

©® & %86 D W

Beschaffungen & Ressourcen

~
<)
>

Wissen & Konfiguration

)

Abbildungé: UPMFReferenzmodell fiir Projektmanagem#nt

Es greift dabeauf verschiedenen bewahrte PBtandards zurlickergénzt um Elemente agiler und
"leaner" Methoden sowie langjéahrige Praxiserfahrundemder vorliegenden Arbeit dient es als Refe-
renzmodell flir Projektmanagement, in die die identifizierten-BlEmente intgriert werden.

Im weiteren Verlauf der Entwicklung des LIN®dhzeptes dient das UPMF systematischePM-sei-
tiger Bezugsrahmen zur Integration und Verortung Wechhaltigkeitseementen.Dadurch kann so-
wohl eine praktische Verortung dessen erfolgen soaich eine ausreichende Vollstandigkeit sicher-
gestellt werden.

2.3.3 LeanProjectManagement

Lean Project Managemeiftean PM)st ein Konzept zur Planung und Steuerung von Projekiean o
Project Managemenverbindet die Instrumente und Methoden des Projekinagements mit den
Ideen des Lean ManagemanDie Spannbreite der Ansatze reicht von der wortgetreuen Ubertragung
der Methoden und/oder Prinzipieder Lean Productioauf das Projektmanagement bis hin zu freie-
ren, kontextuellen Interpretationen. Folgt maler Interpretation des LeaGedankens von James P.
Womack und Daniel Roos, so lédistsersichauf funf Prinzipien zusammenfassen, die auf das Projekt-
management tUbertragbar sin@ieheAbbildung7).®?

32Hpsselmann 2020, S. 7
38 Hiusselmann 2021, S. 42
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Grundlagen Projekt und Portfoliomanagement

Wert aus
Kunden-
sicht
definieren
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Wertschépfung fizieren

Vermeidung von
Verschwendung

Abbildung7: Leant NA y'T A LIA Sy T dzNJ « 6 SNIINF 3dzy3 | dzZF Rl & tNeRa2Sl1aYlylBASY

Diese Prinzipien miuss@mder Regeh denzeitlich begrenzten, neuartigen Projektemnt Hilfe anderer
Methoden umgesetzt werden als in dauerhaften, repetitiven Produktionsprozessen.

[ Sy tNR2SOG alylk3aSYSyid aLkyyd RSy .23Sy @2Y a
aY2RSNYySya | 3AftSy tNB2ST (Y lundMatdes feihaderuyabhBrigiy a S
einsetzbar sind. Insbesondere das zentrale Paradigma der Vermeidung von Verschwendung, d.h. z.B|
von nichtwertschopfendem Birokratismus, dient als Leitmotiv fur die Ausgestaltungewodiegen-

den Ansatzes zur Integratioron NHManagement in das Projektind Projdtportfoliomanagement.

Die Vermeidung von Verschwendung jeglicher Art kann als Grundgedankffidesz und Suffizienz
Prinzipsder Gestaltung vonrmduktlebenszyldn identifiziert werd@a, womit diesbezuglich unmittel-

bar ein Bezug zwischen Lean PM und NH4PM besteht.

2.3.4 LeanAdaptive Unified Project Portfolio Management Framework

Ein Projektportfolio bezeichnet diBusammenfassungller geplanten genehmigtenund laufenden
Projekteund Programme (ggf. auch weitere Projektportfolios) in ein@ngegrenztenverantwor-
tungsbereich(Unternehmen, Organisation, Geschéaftsbereich) zum ZweckiblergeordnetenPla-
nungund SteuerungEs kann nacherschiedenen Kriterien strukturiewerden, saz. B. nach Produkt-
gruppen, Marktsegmenten, nach externen oder internen Projekten oder anderen Charakteristiken. Ein
Projektportfolio istzeitlich nicht befriste

Projektportfoliomanagemen{PPM)ist die strategische Ausrichtung, Planung, Steuerung unmh#n

sung aller Projekte innerhalb einer Organisation zur Sicherstellung eines wirksamen Ressourceneinsat-
zes.Es orientiert sich an der Uibergeordneten Zielsetzung der Organisation und initiiert Projekte und
Programme. Begrenzte Ressourcen erfordern einemégitierte Auswahl und eine fortlaufende Prio-
risierung der Projekte und Programme.

DasPPMwird in Unternehmen fir das Steueminer organisatorisch zusammenhangendenj&kt
landschaft genutzt. Projekte machen bei vielen Unternehmen einen Grof3teil désdépfung bzw.

der strategischen Weiterentwicklung aus und sind somit mitentscheidend fur den Unternehmenser-
folg. Ein Ziel des PPM ist, dass monetare als auch auf weitere Ressourcen bestméglich auf die einzelner
Projekte verteilt werder?® Daneben ist eiZiel bzw. eine Aufgabe des PPM die Bearbeitung von Pro-
jekten zu standardisieren und so das effiziente und effektive Arbeiten zu sichern.

34 angelehnt arDIN 69 9091:2013sowie Seid2011
35DIN 699091:2013, S.7
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Nachhaltigkeit in Projekten Empirische Erkenntnisse

DasLeanAdaptive Unified Project Portfolio Management Framewkitkz LAUR istein prozessund Q
insbesonderegrinzipienbasiertes Referenzmodell, das dem klassischen PPM eine moderne, agile Per-
spektive verleih{sieheAbbildung8).

Systeme & Daten

Praktiken & Richtlinien
Rollen & Aufbauorganisation
strategisch =
E
: 2 :
l £ ®
w @ ‘ E =~
o D b5
T 2
2 s . nrrlc_)zesse des . ... ermoglichen
é § ortfoliomanagements (}o(‘ »gutes” PPM!
S .
£ Was?
<)
o
operativ

Warum?

Abbildung8: PPM als vollstandiges Managementsysf&m

Basierend auf einem umfassenden Prozessreferenzmedtiklt das LAUPModell fundamental ei-

YSY tNAYTALASY(llFy2y T RSN R ASEterhsdraderagadisationdayitar- S A
stutzt. Erganzt wird das LABModell um ein vollstandiges Rollenmodell, ein Zield Kennzahlensys-

tem sowie insbesondere eine Flle von Praktiken, etwa zur Priorisierung von Projektalternativen.

Ob plangetriebes, agik oder hybrice Vorgehensmodelle im Projektportfolio existiereR | & & [ ! | t
CNI} YSg2N]l & A&dG FyLIl &aaol N dzZF RAS AYRAGARIZSE S
bewéhrte Ansatze wie Lean Management, die Theory of Constraints und agiles Management zuriick,
um ein strukturiertes und zugleich flexibles Modell Rraxis, Forschung und Lehre zu bieten. Ziel ist
es, den modernen Anforderungen an die Gestaltung der Projektlandschaften in Organisationen in einer
sich schnell verandernden-liind Busines&Velt gerecht zu werderEinWerkzeugkasteron Metho-

den und Tod a GSAt6SAAS AY %dzal YYSy KL y IragRzBriiakii-2 R S f
schen Umsetzung bei.

3 Nachhaltideit in Projekten

Nachdemin Abschnitt2.3 schonkurz auf den Zusammenhang zwischen Projekten und Nachhaltigkd@®MVE
eingegangen wurde, wird diese Betrachtung im folgenden Kapitel veleftor eine grundsatzliche
konzeptionelle Einording erfolgt sollen dabei zunachst einmal empirische Erkenntnisse und Beispiele
aufgegriffen werden.

3.1 Empirische Erkenntnisse

5AS {GdzZRAS ot NP2S{GLERNIF2fA2 {dz&AGFAYlIoAfAGESR 2
jektmanagement e.V. hat 202%i 224 teilnehmenden Unternehmen untersucht, inwiefern diese eine

36 Hisselmann 2024, S. 37
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Nachhaltigkeitsorientierung bei der Selektion und Priorisierung von Projekten im PPM zur Anwendung
kommen lassen und inwiefern dies ggf. auf den SDGs bétuht.

Die Ergebnisse zeigen, dasslditegration von Nachhaltigkeit in die Projektselektion ypribrisierung

zwar bereits im geringeUmfang existiert, aber die tiblichen 6konomischen Kriterien dominieren. Die
SDGs werden derzeit in 40% der Unternehmen als (oftmals sehr wichtige) Salelitirien verwen-

det. Schwerpunkte in den SDGs von aktuell laufenden oder innerhalb der letzten 12 Monate abge-
schlossenen Projekten sindAtbildung9 aufgezeigt?

KLIMASCHUTZ INNOVATION UND
INFRASTRUKTUR
95 93 77 73 63 56

Nennungen Nennungen Nennungen Nennungen Nennungen Nennungen

O Goowen 12 oemime 6 Sosune N 10 R
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—

o

W

49 47 46 46 43 36
Nennungen Nennungen Nennungen Nennungen Nennungen Nennungen

14 wsa™
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Abbildung9: Schwerpunkte in SDGs von Projekten

Die Ergebnisse zeigemch dass Nachhaltigkeitsziele teilweise bereits in das PM der Unternehmen
AYGSIANASNI 6SNRSYyY GASEFI OK yAOKG YAG LINRYNN
Bedeutung von Nachhaltigkeit stark. Etwa ein Viertel bis ein Drittel der Unternehmen betrachtet Nach-
haltigkeit als entscheidend, wahrend ein ahnlicher Ariteikeine wesentliche Rolle beimisst.

Die Multiprojektmanagement Studie der TU Darmstadt/TU Berlin (2022)dazigber hinaugolgende
Erfolgsfaktoren im Kontext von Nachhaltigkeitsaspekten im PPNPauf:

9 Die Einbindung von Nachhaltigkeit in die Unternedmastrategiein Form einerNachhaltigkeits-
strategie,

91 die umfangliche Unterstiitzung des oberen Managements im Hinblick auf NachhalfigkeNa-
nagement Commitmentsowie

1 Nachhaltikeitsbewusstsein, d.h. die kulturelle Verankerung Nachhaltigkeit im Untemean.

37s. Eichenberg & Peuser 202/£2024-b
38 Eichenberg & Peuser 2024 S. 56
39s. Kock 2022, S. 3f.
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Nachhaltigkeit in Projekten Beispiele fur NH in Projekten

Die Nachhaltigkeitsstrategie unterstutzt diesem Zusammenhangiehr Bewusstsein und Commit-
ment fir das Thema im Unternehmen zu schaffen. Organisationen, die das Thema Nachhaltigkeit in
eine eigene Organisationseinheit einbinden, zeigen einen hahEréolg. Dabei integrieren die sog.
Top-Performer Nachhaltigkeitskriterien in verschiedene Aspekte des-Pfizesses, wie die Projekt

und Portfolioerfolgsmessung, die Definition der Projektziele und die Berlcksichtigung im Projektan-
trag.

Die Teilnehmemhaft deser Studie beinhaltet einige Portfolios, die sich fast ausschlie3lich der Nach-
haltigkeit zuwenden, allerdings fuhren die meisten nur wenige explizite Nachhaltigkeitsprojekte durch.

3.2 Beispiele fur NH in Projekten

In Literatur und Praxis lassen sich vor allem Ansatze bzw. Erfahrungsberichte finden, die sich mit der
Integration von Nachhaltigkeit im Kontext vaferanstaltungprojekten, Projekten zuProduktent-
wicklungoder Bauprojeken auffinden?® Im Folgenden solleainige Aspekte diese Projekttypen kurz
umrissen werden.

3.2.1 Produktentwicklung

Die Integration von Nachhaltigkeitsprinzipien in die Konzeption und Durchfihrung von Produkte“
wicklungsprojekten ist zu einem Schlisselaspekt moderner IngenirdrDesignprozese geworden.

Dies ist nicht nur eine Reaktion auf die gestiegene gesellschaftliche und politische Forderung nach um-
weltfreundlicheren Produkten, sondern auch eine strategische Notwendigkeit fir Unternehmen, um
langfristig wettbewerbsféhig zu bleiben. DagendeAbbildungl0 zeigtBeispiele fur spezifizierte In-
dikatoren im Ecodesign anhand des Produktlebenszyklus und exemplarische Einflussricftungen.

v « Teilegeometrien

v '
+ Technologieentwicklung « Technologieauswah! + Werkstoffmengen + Maschinenbelegung « Demontier-
« Circular Economy + Werkstoffgruppen « Toleranzen « Hilfsstoffe barkeit
Strategieentwicklung + Bauweise + Fertigungstechnologie « Arbeitsplane + Recyclier-
« Technische (modular vs « Montageablaufe + Produktionsabfall- fahigkeit
Vorentwicklung integral) * Reparierbarkeit management
Produkt- Konze, Konzept
M
* Nutzungskonzepte + Technologieumsetzung + Toleranzangaben (GPS) Tatséchlicher
= Ergonomie + Werkstoffauswahl « Product Manufacturing Verschleil
« Services + Produktstruktur Informations (PMI) « Servicebedarf
« Geplante Lebensdauer « Baustruktur « Tatsachliche
' Nutzungsdauer
.

Abbildungl0: Indikatoren im Ecodesign entlang des Produktlebenszyklus

Bereits in der frihen Phase der Produktentwicklgrder Konzeptionsphasewird Nachhaltigkeit als
[ SAGISRIY1S SAyoST 23Sy o 2Rd2 (Y BWEIFSIIR LRSS loo{ dzy it 15
bei, Umweltauswirkungen und soziale Aspekte friihzeitig zu bewétteirerbei kommen Werkzeuge

405, z.B. BMUV 2020; Felker & Stenzel 2023; GIZ 2016; @tdeP023; Holzbauer & BommEern 2021;

Stadt Wien 2023; BAFU 2009; BMJ 2024; DGNB 2020; Eid 2013; Rokio et al. 2024; UVP 2024; Kokoschko et al.
2021; Loéwer et al. 2023; Paumann 2015; Schabacker 2023; Schabacker & Starke 2023; Tischner & Moser 2023;
Vgna 2022,DIN EN I1SO 1404912; Biermann & Erne 2020

41 Lower et al2023, S. 47

425, Hallstedt et al2010
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Nachhaltigkeit in Projekten Beispiele fur NH in Projekten

wie Lebenszyklusanalyse (Life Cycle Assessment, LCA) und Materialflussanalyse (Material Flow Analy
sis, MFA) zum Einsatig potenzielle Umweltbelastungen eines Produkts Uber seinen gesamten Le-
benszyklus hinweg quantifizieren kénnen.

Wahrend der praktischen Umsetzungsphase eines Projekts gewinnt die konkrete Integration von Nach-
haltigkeitsaspekten an Bedeutung. Dies erfotdecht nur technologische Anpassungen, wie den Ein-
satz umweltfreundlicher Materialien und energieeffizienter Produktionsverfahren, sondern auch or-
ganisatorische und kulturelle Veranderungen innerhalb des Unternehmens. Hesi§nstainability

(DfS) und ecular Economy Principles sind hierbei zentrale Ans&tze.

LyaoSaz2yRSNBE RSNJ DSRIFEIY1S RSNJ YNBAAf Il dzF 6 A NI a OK|l

Rolle. Dieser Ansatz zielt darauf ab, Abféalle und Umweltbelastungen durch geschlossene-Matérial
Wertstoffkreislaufe zu minimieren. Dies setzt eine enge Kooperation zwischen verschiedenen Akteu-
ren der Lieferkette voraus, um eine nachhaltige Wertschopfungskette zu etabfieren.

Ein Beispiel fur die erfolgreiche Integration von Nachhaltigkeit in Prodtkieklungsprozesse ist die
Automobilindustrie. Unternehmen wie BMW oder Tesla nutzen LCA, um die Umweltauswirkungen ih-
rer Fahrzeuge von der Rohstoffgewinnung tber die Produktion bis hin zur Entsorgung zu analysieren
und zu minimiererf® Ein weiteres Beisgpl bietet die Elektronikindustrie. Hier setzt Fairphone auf ein
modulares Design, das die Reparierbarkeit und Wiederverwendbarkeit der Komponenten maximiert,
um sowohl Abfalle als auch Umweltbelastungen zu reduziétren.

Die Bericksichtigung von Nachhaltigkie der Produktentwicklung hat ihre Wurzeln bereits in den
1970er Jahren, als Umweltprobleme durch industrielle Entwicklungen zunehmend in das Bewusstsein
von Wissenschaft, Politik und Gesellschaft riickten. In dieser Zeit entstanden erste Konzeje-wie
sign for Environment" (DfE)lie darauf abzielten, die Umweltauswirkungen von Produkten und Pro-
zessen zu minimieren.

Einen wichtigen Impuls lieferte d&ericht der Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung (Brund-
tland-Bericht)im Jahr 1987, derden Be§rff RSNJ ay | OKKI f §A3Sy 9y ig6A O] f
ren begann die Industrie, Nachhaltigkeitsprinzipien systematischer in ihre Entwicklungsprozesse zu in-
tegrieren. Dies war die Zeit, in der Methoden wie Hebenszyklusanalyse (LG Konzepte wie
"Cradle to Cradled R Wigge aur Wiege an Bedeutung gewannen, um den gesamten Produktlebens-
zyklus zu bewerten und zu optimieren.

Seit den 2000er Jahren hat sich die Berticksichtigung von Nachhaltigkeit durch technologische Fort-
schritte, regulatorische Anforderungen (z. B-Eichtlinien wie REACH und WEEE) und gestiegene ge-
sellschaftliche Erwartungen weiter verstarkt. InsbesondeeeRtinzipien deKreislaufwirtschafuind
desnachhaltigen Designsurden seitdem in viele Branchen integriert.

Heute ist Nachhaltigkeit ein zentrales Element moderner Produktentwicklungsprozesse und wird
durch digitale Tools wi&ltbasierte SimulationenMaterialdatenbankerund LifecycleEngineering
Softwareweiter vorangetrieben.

3.2.2 Bauprojekte

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit im Bauwesen hat in den letzten Jahren erheblich zugenomro.
Nachhaltige Prinzipien werden nicht mehr nur als nachtragliche Anpgsalbetrachtet, sondern sind

435, Lindahl& Sundin2013
445, Geissdoerfer et aR017
45s,Wonget al.2021

46 5. Bakker et al2014
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Nachhaltigké in Projekten Beispiele fur NH in Projekten

zunehmend integraler Bestandteil der Planung und Durchfiihrung von Bauprojekten. Dieser Wandel
ist mafRgeblich durch den wachsenden gesellschaftlichen und politischen Druck auf eine ressourcen-
schonende und klimafreundliche Gestalg der gebauten Umwelt gepragt. Dabei umfasst die nach-
KFEtGA3IS . dzeSA&AS ! aLIS14GS 6AS RAS aAyAYAidNdizy3 R
onen, den Einsatz umweltfreundlicher Materialien sowie die Optimierung der Lebenszykluskosten ei-
nes Gebéades?’ Durch diese Entwicklungen wird das Bauwesen zu einem entscheidenden Sektor bei
der Umsetzung globaler Klimaziele und der Férderung einer nachhaltigen Entwicklung.

Das 2019 neu eingefihrte Bund&maschutzgesetz (KSG) ordnet die deutschen Treilghaamissi-
onen den folgenden Sektoren Ztinergiewirtschaftindustrie GebaudeVerkehr Landwirtschafund
Abfallwirtschaft(sieheAbbildungl1).®

Herstellung TE::S:"::t Betrieb Lebensende
Energie [ ) .
Industrie O
Gebiude ° O
Verkehr o
Abfall [ ]

Abbildungll: CQ-Emissionen im Lebenszyklus von Prefktduktenam Beispiel von Gebauden

Aus der Lebenszyklusperspektive betreffen z.B. die einem Gebaude zuschreibbaren Treibhausgas
emissionen fast alle genannten Sektoren in unterscivedin Ausmaf3

Eine etablierte Methode des NManagements in Bauprojekten ist die sagmweltvertraglichkeits-
prafung (UVP) vielfach im Rahmen einer Voruntersuchuhlg Rahmen der UVP wird gepruft, ob ein
(Bau) Projekt den rechtlichen Vorschriften Giber d8nhutz der Umwelt entspricht. Dabei werden die
Auswirkungen des Vorhabensden verschiedenen Bereichen umweltbezogener Wirkungeiman-
delt, wie z.B. Luftreinhaltung, Abfalle, Grundwasser, aber auch Denkoud#eOrtsbild*°

Die Voruntersuchung zeigt guh welchen Umweltbereichen aufgrund der gesetzlichen Vorgaben, des
konkreten Projekts und der ravnoind umweltrelevanten Gegebenheiten Auswirkungen auf die Um-
welt zu erwarten sind. Dabei werden folgende Umweltbereiche unterschieden, in denen:

A keinewesertlichen Auswirkungen der Anlage zu erwarten sind,
A die Auswirkungen des Projektes bereitsler Voruntersuchungusreichend geklért worden sind

A die Auswirkungen des Projektes zum Zeitpunkt der Voruntersuchung noch nicht abschlieRend,
beschrieben werden kénnen und dieshalb im Folgendewertieft zu untersuchen und darzu-
stellen sinc®

Auch hier ergeben sich unmittelbar Mdglichkeiten der (methdus) Generalisierung des Vorgehens
und der Fragestellungen auf Projekte jeglicher Art.

47s,Giesekam et aR018; Kibert2016
485, DGNR2020

495, BAFWR2009

505, BAFU 2009
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Nachhaltigkeit in Projekten Beispiele fur NH in Projekten

3.2.3 Veranstaltungen

Die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit hat sich zu einem zentralen Bestandteil bei der Konze?‘.
und Durchfuihrung von Veranstaltungen entwickelt, um negative Umweltauswirkungen zu minimier

und gleichzeitig gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehrdges umfassinsbesonderéMalinah-

YSYy 6AS RAS wERissbried die/Forderuyg régiorialer Wertschépfung und die Einbin-
dung von sozial vertraglichen Aspekten. Studien belegen, dass nachhaltige Ansatze in der Veranstal-
tungsbranche nicht nur einen piiven Einfluss auf die Umwelt haben, sondern auch das Image von
Veranstaltern starken und langfristig 6konomische Vorteile bringen korhBabei gewinnt der Be-

griff desGreen Event Managemenés Bedeutung, welcher die systematische Integration von Nach-
haltigkeitsprinzipien in alle Phasen der Veranstaltungsorganisation bescPi&itfblgt die Organisa-

GA2y dzy R 5dzZNOKFNKNHzy3 SAYSNI +SNIyadltadzya dzyi$

YSSGiAy3aa 2RSN ailNBiéhgAbEHd®I2Pa ¢ ISEALINR OKSY

Die nachhaltige bzw. Eine Veranstaltung, die
umweltfreundliche, nachhaltiges sich inhaltlich mit
sozialvertragliche und Event Nachhaltigkeitsfragen
wirtschaftlich tragbare bzw. auseinandersetzt und
Organisation und nachhaltige Bildung fiir nachhaltige
Durchfiihrung einer Veranstaltung Entwicklung (BNE)
Veranstaltung. integriert.

Abbildungl2: Nachhaltigkeit im Projekttyp Veranstaltungen

Andererseits kdnnen sich Veranstaltungen inhaltlich mit Nachhaltiglatsfr auseinandersetzen und
Bildung fir nachhaltige Entwicklung ganzheitlich integriekgranstaltungen, die umweltfreundlich,
sozialvertraglich und wirtschaftlich tragbamlso nachhaltig; organisiert sind und Nachhaltigkeit in-
haltlich aufgreifen, werdn laut Gruber et al. schlie3lich als Nachhaltige Events bzw. Nachhaltige Ver-
anstaltungen bezeichnelier zeigt sich einBbertragungmoglichkeit auf jeglichen Projekttyp Ana-
logieschlussGreen Project vé\Nachhaltigkeitsprojekt

EinemdglicheHerangehensweise zur strategischen Planung nachhaltiger Veranstaltbegehrei-
ben Gruber et al. (2023) in Form der s&gistainable Event Desigytatrix.>* Dabei werden dinf As-
pekte nachhaltiger Veranstaltungen

f {GNFGS3IAS aal1S Al adz0O0Sa¥FdzZ a4z
f EventundBrSoyAd aal 1S Ad &ALISOAIfaz
T bl OKKIFfOGAI1TSAG aal 1S AlG O2YLI GAGES GAGK (KS
f .AfRdzy3 FNN yI OKKIfdA3S 9yGgAOlfdzya aal 1S |
T { AOKSNKSAG aalb1S AG alFFS FyR aS0OdaNBa

mit zwei Sichtweisen bzwufeinanderfolgendd’hasen

1. Vision/Stakeholdef A OK (ig 2f2fl &y 6 A NJ SNNBAOKSyYyKa
2. Mission/Tear{ A OKG a2 AS g2ttt Sy AN Sa SNNBAOKSYyKaG

kombiniertund die resultierenden 10 Felder der Matrix jeweils mit \Batscheidungselementebe-
schriebenAbbildung13T SA3d RAS | OKG 9t SYSYdS®FNNJ RSy ! aLJS

5! Laing & Fros2010

52 Getz & Pag@016, S. 352 ff.
Gruberetal2Ho X { ® oc oOT
54s. Gruber et al. 2023, S. 60f.

55 Holzbaur& BrommerKern2021, S. 93
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Nachhaltigkeit in Projekten Einordnung und Definition

Aspekt 1. Vision/StakeholdefSicht 2. Mission/TeamSicht
Nachhaltigkeitsfokus Umweltaspekte / Veranstaltungskom- Veranstaltquskom-
3 (s Ressourcen ponenten vor Ort ponenten Teilnehmer
Sustainability
"Make it sustainable." ! -
Soziodkonomische Nachhaltigkeitsaspekte / o :
Aspekte / Kultur Regionalentwicklung ‘ Wirkung Kommunikation / Marketing

Abbildungl3: Sustainable Event Desidatrix, Ausschnitt Sustainability

Es isterkennbar, dass diese acht Entscheidungselemente fir eine nachhaltig gestaltete Veranstaltung
auch auf beliebige Projekte Ubertragbar sind, insoweit diese recht generisch sind. Die Veranstaltungs-
komponenten vor Ort kdnnen sich dabei generalisiert auf dejeRtort, diejenige der Teilnehmer auf

das Projektteam bzw. jegliche Projektbeteiligte beziehen.

3.3 Einordnung und Definition

3.3.1 Nachhaltigkeit als normativer Wert fiir Projekte

Projekte nutzen also Prozesse, diejBktergebnisse (Produkte, Losungen) erzeugen, die im NachgétgVg
SAYSNI bdziil dzy 3 1 dz3 S T N K Ndveitérts BERaShtung desfrdjektlebeiszyklisO K S
ergibt. Die Bedeutung vohlachhaltigkeit kann dabeinterschiedlich positionienverden:

1 Nachhaligkeit alsRandbedingungbei der das Projekt so gestaltet wird, dass es keine negativen
''YgSthlrdzZAGAN] dzyA3SYy OSNUz2NBF OKG o0a{1SAySy { OKI H
kompostierbaren Produktdesigns, das eine nachhaltige Nutzung férdert.

1 Nachaltigkeit alsZweck des Projektbei dem das Projekt aktiv darauf abzielt, bestehende Scha-
den zu beheben oder regenerative Prozesse zu unterstitzen. Beispiel: Eine Aufforstungsinitiative
AY SAYySY AGNROGAZAOKSY ! YFSt RI erfng 8es St&ltklim&stbéi- / h
tragt.

Friedrich (2023) identifizieih seinersystematischa Literaturrecherche zu den verschiedenen Inter-
pretationen der Rolle delHim PM insgesamtirei Kategorierer Motivation fiir NHn Projekten®®

Nachhaltigkeit al€Einschrénkung

Nachhaltigkeit wird oft als Hindernis oder Risiko fur das eigentliche Projektziel gesehen, mit einer
extrinsischen Motivation zur Berticksichtigung. Sie wird als Kostenfaktor, Herausforderung, Risiko oder
Quelle von Spannungen interpretiertieBe Sichtweise erkennt einen externen Druck, Nachhaltigkeit

zu berlicksichtigen, der aus verschiedenen Quellen stammt.

Nachhaltigkeit als instrumenteller Wert

Hier wird Nachhaltigkeit als unterstiitzendes Instrument fiir das Projektziel betrachte§yohasgien
schafft, die Wettbewerbsfahigkeit steigert und den Marktwert erhoht. Sie wird als Investition zur Kos-
tensenkung, wirtschaftlicher Vorteil und Chance fur finanziellen Erfolg gesehen. Nachhaltigkeit tragt
zum Projekterfolg bei, verbessert den Rufdudie Qualitat und bietet Vorteile wie Abfallreduktion,
Energieeffizienz und bessere Budgetkontrolle.

Nachhaltigkeit als intrinsischer Wert

Nachhaltigkeit wird als zentrales Ziel mit gleichwertigen wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen
Dimensionen btrachtet. Sie ist ein wesentlicher Bestandteil des Projekterfolgs und kein sekundares

56 Friedridh 223, S. 4446
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Ziel. Projekte sollen maf3geblich zur nachhaltigen Entwicklung beitragen. Der Business Case &ndert sichj
indem Nachhaltigkeit integraler Bestandteil wird, mit mehrdimensien Komponenten, die auf glei-
cher Ebene vertreten sind.

NHkannalsoin den Projekten eineinternehmers auf unterschiedliche Weise verankert seiron
einer tiefgehenden, visionaren Leitlinie Uber eine strategische Rahmenbedingung bis hin zu gjner pra
matischen, opportunistischen Berlicksichtigung.

Im Zusammenhang mit den verschiedenen Perspektiven eines3Bidms ergibt sich folgender Be-

zug:

Nachhaltigkeit
al s é
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Abbildungl4: Unterschiedliche Perspektiven von NH auf das-Bivem

3.3.2 Projekte und Nachhaltigkeit [HOME
3.3.2.1 Basiskonzepte des GHG Protocol for Project Accounting

Zur Orientierung an Bestehendem folgen zunachst einige definitorische Aussagen mit Bezug zum Be-
trachtungsgegenstand, die direkt oder inléhnung an da&HG Protocol for Project Accountidgn-
tifiziert wurden?’ Diese fokussieren zwar ausschlieRlich sog. Treibhausgasprojekte (GHG Projects), las-
sen sich aber leicht nachfolgend verallgemeinern und liefern daher zu Entwicklung eines allgemeine
NHM4PPMKonzepts eine wichtigen, weltweit anerkannten Input:

EinTreibhausgasprojekbesteht aus einer bestimmten Aktivitat oder einer Reihe von Aktivitaten, die
darauf abzielen, Treibhausgasemissionen zu reduzieren, die Kohlenstoffspeicherung zu edweihen
die Entfernung von Treibhausgasen aus der Atmosphére zu verbe3seiloh@usgasauswirkunggn
Ein Treibhausgasprojekt kann ein eigenstandiges Projekt oder Teil eines grolReremrbithaus-
gasprojekts sein und aus einer oder mehreren Projektaktisit bestehen.

Die von einer Projektaktivitéat betroffenen Treibhausgasquellen-sedken missen identifiziert wer-
den, um die Treibhausgasauswirkungen der Projektaktivitéat zu bestimmen und um festzulegen, wie

57s./vgl. fur diesen Abschnitt WRI&BCSD 200%. 11f, 31f, 130ff
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die Emissionen aus den von der Projektaktivitétroffenen Treibhausgasquellen ursenken tber-
wacht werden. Man unterscheidet primére und sekundare Auswirkungen:

Einpriméarer Effekt(Wirkung ist die beabsichtigte Veranderung, die durch eine Projektaktivitét in Be-
zug auf Treibhausgasemissionesmtfernungen oderspeicherungen verursacht wird. Der priméare Ef-
fekt ist definiert als eine Veranderung gegeniiber den Basisemissionen.

Einsekundéarer Effekist eine unbeabsichtigte Veranderung der Treibhausgasemissiesfgernun-

gen oderspeicherungen, die durch eine Projektmalinahme verursacht wird. Wenn ein Sekundéareffekt
einen erheblichen Anstieg der Treibhausgasemissionen mit sich bringt, kann erichémem Effekt

einer Projektmalinahme untergraben oder sogar zunichtemacBekundareffekte werden in zwei
Kategorien unterteilt:

1 Einmalige Effekte
9 Vor und nachgelagerte Effekte

Einmalige Effektesind sekundareAuswirkungen z.Blreibhausgasemissionen.edivahrend e@r Ein-
richtung Durchfihrungoder der Beendigungines Projekteswftreten. Einmalige Effekte werden er-
mittelt, indem gepruft wird, ob did’rojektaktivitatwahrend ihrer Einrichtung und Beendigung Prakti-
ken, Prozesse oder den Verbrauch oderRlieduktion von Energie oder Materialien erfordert, die zu
einer Veranderung etwa der Treibhausgasemissionen fiihren, die nicht mit dem primaren Effekt zu-
sammenhé&ngt.

Bei einigen Arten von Projekten kénnen wahrend der-Baer Errichtungsphase durch den isport

von Ausristung odez.B.die Herstellung und Verwendung von Zement fir den Bau erhebliche einma-
lige Auswirkungen entstehen. Wéahrend der Stillleguragler Beendigungsphase kdnnen einmalige
Auswirkungen im Zusammenhang mit der Abfallentsorgung aullleides Standorts und dem Abbau
von Ausriistung zu berticksichtigen sein.

Einmalige Effekte wahrend der Etablierungsphase kénnen bei eihigetnutzungsprojekten eben-
falls erheblich sein. Beispielsweise erford@viederaufforstungsund Aufforstungsprojektbaufig die
Rodung vorvegetation, um einen Standort fir die Bepflanzung vorzubereiten. Dies fllirefahaus-
gasemissionen durch die zur Rodung des Standorts eingesdlizaerhinen sowie zur Freisetzung von
gespeichertem Kohlenstoff aus dgerodeten Vegtation und den gestorten Boden.

Vor- und nachgelagerte Effekt® qstream and downstream effedis0 & A YR 6A SRSNJ SK
dare Auswirkungen, die mit der Durchfiihrung einer Projektaktivitat verbunden sind und sich entweder
auf die eingesetzten Inputs (ound nachgelagert) oder die hergestellten Produkte (nachgelagert)
beziehenVor-und Nachwirkungen werden ermittelt, indem geprift wird, ob durch die Projektaktivitat
Inputs verbraucht oder Produkte/Nebenprodukte hergestellt werden, die zu einer Verangeter
Treibhausgasemissionen fiihren, die nicht mit der primaren Wirkung wahrend der Betriebsphase der
Projektaktivitdt in Zusammenhang stehen.

Beispiele fur mogliche veund nachgelagerte Auswirkungen sind:

1 Projektaktivitaten, bei denen fossile Brennooder Biomasse zur Erzeugung von Strom,
Warme oder Dampf genutzt werden.

9 Projektaktivitaten, die den Transport von Materialien, Mitarbeitern, Produkten und Abféllen um-
fassen.

9 Projektaktivitaten, die zu Veranderungen der Treibhausgasemissionen ausgtatsdibfallen
fuhren
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DasBasisszenariast ein Referenzfall fir die Projektaktivitat. Es handelt sich um eine hypothetische
Beschreibung dessen, was hochstwahrscheinlich ohne Berucksichtigung von KlimaschutzmaflZnahmen

eingetreten wared NTNHBaseling.
3.3.2.2 Der(erweiterte)l-P-O-O-Ansatz und die Nachhaltigkeitsintegration im PPM

Zurallgemeinenstrukturierten Einordnung der Nachhaltigkeitsaspekte innerhalb eines Projekts dient
im vorliegenden LINARonzeptder I-P-O-O-Ansatz dervier wesentliche Elemente definiert:

1 Input (h): Ressourcen, Materialien und Prozesse, die zur Projektdurchfihrung erforderlich sind.
1 Die Prozesse eines Projekts lassen sich in primare und sekundare Prozesse unterscheiden:

o Process (B: Die Produktentwicklngsprozesse, die die primare Wertschopfung des Projektes,
namlich die Entwicklung der angestrebten Losung fur die spatere Nutzung, beinhalten.

o Process (B): Die Projektmanagementund Unterstiitzungsprozesse, die das Projekt leiten
steuernbzw. ermdglicha.

1 Output (O): Die unmittelbaren Projektergebnisse, beispielsweise ein entwickeltes Produkt oder
eine Dienstleistung.

9 Outcome (Q): Die Auswirkungen des Projekts und seiner Ergebnisse auf Umwelt, Gesellschaft
und Wirtschatft.

DasOOViModell (OutputsOutcanesValuelmpact)erweitert die Betrachtung der Wirkung um eine
weitere Differenzierung, die gerade mit Blick auf Nachhaltigkeitsaspekte von Relev&nz ist:

1 Outcome O.): Operativer Effekt im Tagesgeschéaft durch Nutzung des Outputs.
1 Value {/): Messbarer, positiver Effekt fur die Organisation.

1 Impact (2): Hebelwirkung, z.B. gesellschaftlich

Project Project Project

Outcome [caie,> Value |os+ > Impact
o, \Y I,

Abbildungl5: Der (erweiterte)-P-O-O-Ansatzfir NH@PPM

Dieser Ansatz verdeutlicht, dagsachhaltige Projeki@y A OK Gy dzNJ RdzNOK o INNY Sa
Prozesse entstehen, sondern insbesondere durch die langfristigen Effekte ihres Outcomes. So kann ein
nachhaltig designtes Produkt beispielsweise eine regenerative Wirkung haben oder durch die konse-
guente Umstzung de<Cradleto-CradlePrinzipseine Kreislauffahigkeit ermdglichen.

Die Integration von Nachhaltigkeit in den erweiterten Projekifecycle

Der ProjekiLebenszyklus wirdemzufolgen drei Hauptkategorien unterteilt:

58 angelehnt an Hinde 2012, S. 97; Geraldi & Soderlund 2018,78;58wickael & Huemann 2018; Zwikael &
Smyrk2019; Gil 2023
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1 Vorgelagerte Prozessélie sich ntider Herstellung und Bereitstellung der benétigten Im@iiter
befassen, einschlie3lich Produktion und Transport.

1 Die Projektdurchfiihrungin der die eigentliche Entwicklung, Umsetzung und Steuerung des Pro-
jekts erfolgt.

7 Die nachgelagerten Prozessdie den Produktbetrieb, die Nutzung und schlieRlich die Entsorgung
oder Weiterverwertung des Projektergebnisses umfassen.

Produkt Produkt

Nutzung Endof-Life

Produktion und Produkt-Entwick- Distribution, Sammlung
Transport von lungsprozesse Betrieb, Behandlung und
Input-Gutern PM- & Support- Produktion Verwertung

& Prozesse &7 & o
@ﬂ @?) @?) Entsorgung @ﬂ

Abbildungl6: Der erweiterte Projektifecycle

In dieser Betrachtung wird Nachhaltigkeit nicht nur als é3egleiterscheinung der Projektdurchfih-

rung gesehen, sondern als ein integraler Bestandteil Gber alle Phasen hinweg. Besonders relevant ist
dabei die Frage, welchen nachhaltigen Beitrag das Produkt bzw. Projektergebnis in seiner Nutzungs-
phase leistet, z. Rlurch eine ressourcenschonende Gestaltung oder regenerative Effekte.

3.3.3 Projekttypisierung nacRrozess Produkt bzw. WirkungsNachhaltigkeit [HOME
Definition eines nachhaltigen Projekts: Die drei Handlungsebenen ko%wAP

Ein nachhaltiges Projekt kann auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden. Dabei unterscheideiglas
KonzeptLINAPdrei zentrale Handlungsebenen, die jeweils eine spezifische Perspektive auf Nachhal-
tigkeit in Projekten eroffner®

1. Nachhaltigkeit imProjekt

Diese Ebene bezieht sich auf die Art und Weise, wie ein Projekt durchgefiihrt wird. Hierbei geht es
darum, dieProjektmanagementprozessechhaltig zu gestalten, indem Ressourcen effizient ge-
nutzt, Emissionen reduziert und soziale Aspekte bertctigtclverden. Ein Beispiel hierfir wére

der Einsatz umweltfreundlicher Materialien in der Projektdurchfihrung oder die Reduzierung des
! h-FuBabdrucks durch nachhaltige Logistikd Kommunikationsstrategien.

2. Nachhaltigkeit des Projektergebnisses

Auf dieser Handlungsebene wird dasgebnis des Projeksglbst hinsichtlich seiner Nachhaltigkeit
betrachtet. Dies bedeutet, dass das geschaffene Produkt oder die erbrachte Dienstleistung tber
ihren gesamten Lebenszyklus hinweg nachhaltig sein solltepiBl hierfur sind Produkte, die
nach demCradleto-CradlePrinzipgestaltet sind, energieeffiziente Gebaude oder digitale Losun-
gen, die Ressourcenverbrauch minimieren.

59 nach Silvius 2017, S. 14
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3. Nachhaltigkeit durch das Projekt

Diese letzte Dimension fokussiert sich auf giéselschaftlichen und 6kologischen Auswirkungen
des ProjektsHier steht die Frage im Mittelpunkt, inwiefern das Projekt zur Erreichung tUbergeord-
neter Nachhaltigkeitsziele beitragt. Projekte dieser Kategorie sind beispielsweise Wiederauffors-
tungsprogramme, saoaie Initiativen zur Férderung von Bildung oder Infrastrukturprojekte zur Ver-
besserung der Wasserversorgung in Entwicklungslandern.

Ein nachhaltiges Projekt zeichnet sich dadurch aus, dass es nicht nur in seiner Durchfiihrung nachhaltig
ist, sondern auch iseinen Ergebnissen und seiner langfristigen Wirkung auf Umwelt und Gesellschatft.
Die drei Handlungsebeneq Nachhaltigkeit im Projekt, Nachhaltigkeit des Projektergebnisses und
Nachhaltigkeit durch das Projektbieten eine umfassende Perspektive darauie Wachhaltigkeit in

das Projektmanagement integriert werden kann. Um eine wirklich nachhaltige Wirkung zu erzielen,
sollten Unternehmen und Projektmanager all diese Ebenen gemeinsam betrachten und strategisch
umsetzen.

Ausder Analyse der Auswirkungsabftngen von Projekten hinsichtlich Nachhaltigkeit wdetherfol-
gende erweiterte Projekttypisierungmit Blick auf den NachhaltigkeitsfokusrgeschlageiiTabellel):

f 9P {dzaAaGlIAYyloAfAlGEe Ay G(G(KS tNR2SOG=
T {ot {dAGIAylLoAtAGE 68 GKS tNR2SOG dzyR
T tn{ t NE2SOG FT2N) {daldlAylLoAftAded

Diese nachhaltigkeitsbezogenen Projekttypen sind nicht als disjunkt zu erachtenAbigilthingl9).

Tabellel: Projekttypisierung hinsichtlich Nachhaltigkeitswirkung

Bedeutung (de) Bedeutung (en) Fokus Bezeichnung | Kiirzel
Nachhaltigkeit des| Sustainabilityin- Innenblick Prozesse & Sustainable SiP
Projekts the-Project® Durchfuihrung sind nachhal-| Project

tig
Nachhaltigkeit des| Sustainabilitypy- | Produktblick Der Output hat| Sustainability | SoP
Projektergebnisseq the-Project Nachhaltigkeitseigenschafte| Project

oder ermdglicht sie bei Nut-

zung(Output/Product

Sustainability)
Nachhaltigkeits- | Sustainability WirkungsblickDas Projekt | Project for P4S
wirkung durch das| through the pro- | bewirkt Nachhaltigkeit in sei{ Sustainability
Projekt ject nem Umfeld (Outcomes/Im-

pacts), oft programmatisch,

verhaltens/institutions- o-

der systemverandernd

SiPbezeichnetdig/  OKKF f G A3S DSadl t (dzy dlsoBSdkhanchB&affung,N K N
Reise und Meetingpraxis, Arbeitsschutz, Datemd Energienutzung im Projektbetrieb. Damit adres-
siert P4Sdie Managementund Prozessdimension von Projekten und knlpft an Arbeiten an, die

oLy RSNJ [ A SuSthldaliiligeihe-Pdadd6 do
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Nachhaltigkeit systematisdh Projektprozesseintegrieren (z. B. Ziele, operative Kontrollen, kontinu-
ierliche Verbesserung}.

SbPfokussiert demgegeniber didachhaltigkeit des Projedutputs Produkte, Services oder Infra-
strukturen und deren Wirkungen tber den Lebenszyklus (z. B. Ressoutzeng, Emissionen, soziale
Effekte). Hier stehen Entwurfand Bewertungsentscheidungen (Ecodesign, LCA/PCF, Nutzerwirkung)
im Vordergrund; die Literatur unterscheidet diese OutRa@rspektive explizit von der Prozessperspek-
tive und zeigt, wie ProduktServiceentscheidungen projektseitig zu verankern &iizas Verstandnis
@2y aX o0& ( liSoinhIMEGedtfichehud did PRoSuktéigenschaft/Compliance (Nachhaltig-
keit des Projektergebnisses). Es ist ein attributiver Bezug: Das Ergebnis ist tgu¢bhBl kreislauffa-

hige Verpackung).

P4Sschliel3lich beschreibt Projektgeren expliziter Zweadttie Erzielung von Nachhaltigkeitswirkungen

istt etwa Programme zur Energieeffizienz, BiodiversitatsmalRnahmen oder soziale Interventionspro-
jektet und schlieauchmittelbare bzw. systemische Effekfgerhaltens, Markt oder Politikande-
rungen) ein. Diese Perspektive betont die Wirklogik Giber Kausalpfade und Counterfactuals und wird in
jungeren Beitragen zur nachhaltigen Projektwirkung und Programmtransformagoausgearbei-
tet.®*a X 0 K NP dz3 K wifd KIS ald\ii@ir@yShvi. ransformationsorientiert&ategorie ein-
IS2NRY S R2 NI = g\&hiklistaum tNacBhalttyReiin dei SrigebangSyRema
Community, Markt, Politik) zu erzeugen odedz GSNB SEaSNY ® bAOK{G ydzNJ SA
2RSNJ RAS ayl OKK ULlif),sdndeBbedbsnNiIgts AuRdawdeyidghpact)

Die Triade SiP SbP PASmacht damitProzess Output und Zweckdimensioneklar unterscheidbar

und erhoht Verglaeihbarkeit, ohne Projekte auf eine einzige Sicht zu verengen. Angesichts einer wei-
terhin heterogenen Terminologi®m Forschung und Praxis unterstreicht die prazise Begriffsbildung den
Nutzen einer konsistenten Typisierung als Grundlage fur Methodenrigdgraerungslevel und
Governancé?

Beispiele

1 othrough& Aufforstungsprogramm im Stadtgebiet; kommunales Energiemanagemegramm;
Bildungs/ Verhaltenskampagne mit messbarer Abfallreduktion; Petiibyt zur Kreislaufwirtschaft.

| obyc Bau eines Gebaudesit DGNBGoldZertifizierungt®! LILIE  FEARSbdvudk trackt (als Pro
duktmerkmal).

1 o A:ymjektdurchfiihrung papierlos, fair beschafft, energiesparend, mit inklusiver Governance.

Heuristiken(Daumenregeln) zur Einordnung eines vorlieganBeojekts:

1 Prim&ziel?
StehenlmpactKPIsST ® .-Reduktibniin&ler Kommune, Biodiversitatsindex, Anteil verander-
ter Praktiken) im Projektauftrag ganz olddrpthrough (P49

1 Reichweite?
Geht es (iber den einzelnen Output hinaus (Capacity Building, Policy, Skalieguiig, i S NJ S 0
through (P49

61 Gareis, Huemann, Martinuzzi, Weninger, & Sedlacko, 2013; Silvius & Schipper, 2014; Aarseth, Ahola, Aalto-
nen, @kland, & Andersen, 2017

%2 Silvius & Schipper, 2014; Labuschagne & Brent, 2005; Aarseth et al., 2017

63 Wagner, 2@4; Silvius, 2015

64 Friedrich, Roglinger, & Urbach, 2023; Aarseth et al., 2017

s, DGNB 0.D.
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1 Kausalitat?
Output istMittel zum Zwecld RSNJ %SOl ' bl OKKLF £ G A 31 $hkoligh 6 A NJ
(P43

3.3.4 Ableitung von Projektnachhaltigkeit aus der Strategie

Die strategischéositionierung von NH im Unternehmérduziertalsodie Art und Weise, wie NHM [HOME
im P(P)M verankert wirdabei wird von folgendem grundsatzlichen Verstandnis von Unternehmens-
strategie und deren Umsetzung (durch PPM) ausgegaffgen:

Purpose

Mission
Warum gibt
es uns?

Werte
Was ist uns wichtig?

Vision
Was wollen wir sein?

Strategische Absicht
Wie kommen wir dorthin?

Treiber
Worauf konzentrieren wir uns?

Welche Frameworks, Ressourcen und Fahigkeiten nutzen wir? Projektportfolio

Welche MaRnahmen/
Ziele und Initiativen Projekte sind wann operativ
Was miissen wir tun? umzusetzen und mit welchen
Ressourcen?

Leistungsindikatoren
Woran erkennen wir, ob wir erfolgreich sind? Projekt
Wie wird ein Projekt umgesetzt?
Strategy Map
Wie testen und kommunizieren wir die Strategie?

Abbildungl?: Die Strategiepyramide und ihr Bezug zum PPM

Die Abbildung verdeutlicht den Zusammenhang von PPM und der nétiterensstrategie Y NY £ A O
PPM als System zur Umsetzung der strategischen Absjchierauch im Kernprinziftrategieorien-
tierungdesLAUP-Konzeptegpostuliert wird. Mit Blick auf die Verankerung von NHM im PPM lasst sich

in Anlehnung arvizcaya Abdo, Antonio (202#igendes Vogehensmodell zur strategischen Integra-

tion von NHM in das PPM ableitéh:

6 Q: in Anlehnung an McGuinness, zitiert nach SRe6
67Q: in Anlehnung an Vizcaya Al2lp4, S. 7
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Definition
Unternehmensstrategie
NH-Vision |-Fokus |-Ziele

Definition
PPMNH Strategie

Mindset | Ziele | Regularien

Evaluation ; ; .
5 Schritte zur Operationalisierung
H LSS Etablierung NHM4PPM

Evaluation NHM4PPM | o .
S e von NHM4PPM Qualifizierung | Praktiken

Bewertung
NH-Zielerreichung

Messung der Wertschépfung |
Projekt/Portfolio-Refinement

Umsetzung NH
in/durch Projekte/n

Projektauswahl | NHControlling

Abbildungl8: 5 Schritte zur Etablierung von NHM4PPM

Der Prozess zur Etablierung von NHM4PPM veriadinemiterativen ProzesDadurch wird Nach-
haltigkeit nicht nur als einmalige Malinahme, sondern als integraler Bestandteil des Multiprojektma-
nagements etabliert und kontinuierlich optimiert.

Der Prozesbasiert auf detibergeordneten Unternehmensstrategie, die Nachhaltigkeitsaspekte expli-
zit integriert. Darinwerden dieNachhaltigkeitsvisionder strategisché&okussowie konkreteZielede-

finiert. Diese strategische Verankerung schafft die Grundlage fir alle nachfolgenden Mal3hahmen und
stellt sicher, dass Nachhaltigkeit nicht nuareinzeltauf Rojektebene, sondern als fester Bestandteil

des Projektportfoliomanagementgtabliert wird. Die folgenden dinf aufeinander abgestimmten
Schritte bilderschlussendliclkeinen kontinuierlicherP-D-GA-Kreislauf

1. Definition der PPMNH Strategie

In dieser Phaseerden grundlegende Leitlinien fur das nachhaltiyejektportfoliomanagement
(NHM4PPM) festgelegt. Dieemfas®n die Definition eines Mindsets, das die Werte und Uber-
zeugungen des Unternehmens widerspiegelt, sowie die Bestimmung von Zielen und Regularie
die den strategischen Rahmen vorgeben.

2. Operationalisierung von NHM4PPM

Nach der strategischen Festlegung folgt die konkrete Ausgestaltung der nachhaltigen Prinzipien in
den Unternehmensablaufen. Hierzu zéhlen die Qualifizierung der beteiligten Akiewie die
Entwicklung spezifischer Praktiken, die eine nachhaltige Umsetzung deSR&telgie gewahrleis-

ten.

3. Umsetzung von Nachhaltigkeit in Projekten

Nachhaltigkeit wird gezielt in der Projektlandschaft verankert. Dies geschieht durch eine nachhal-
tigkeitsorientierte Projektauswahl sowie durch ein wirksames Nachhaltigkeitscontrolling, das si-
cherstellt, dass Nachhaltigkeitsaspekte aktiv in die Projekte integriert werden.

4. Bewertung der NFZielerreichung
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Die Wirksamkeit der MalRnahmen wird anhand der Zielemang Gberprift. Hierzu gehdren die
Messung der geschaffenen Wertschépfung sowie das kontinuierliche Refinement des-Rimgekt
Portfoliomanagements, um Verbesserungen zu identifizieren und umzusetzen.

5. Evaluation des PPMbystems

AbschlieRend erfolgt eineystematische Evaluation des NHM4PBlstems. Hierbei wird tber-
prift, inwieweit die Nachhaltigkeitsziele erreicht wurden, und eine Berichterstattung Uber die Er-
gebnisse erfolgt. Die gewonnenen Erkenntnisse flieRen in die Weiterentwicklung der Unterneh-
mensstategie ein, wodurch der Kreislauf wieder von vorn beginnt.

3.3.5 Zwischenfazit Projekte und Nachhaltigkeit

Die Integration von Nachhaltigkeit iPPMkann also unterschiedlich stark ausgepragt sedusam- [HOME
menfassendkonnen hinsichtlich der Einordnung von Nachhaltigkeit in das Projektwesen unterschied-
liche Reichweiten identifiziert werden, die in Abhéngigkeit der UnternehrhdStrategie der der
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Abbildungl9: Handlungsebenen NHM4PPM

Je nach Unternehmen und dessen Straté@adinate)kann Nachhaltigkeit unterschiedlich stark in die
Projektlandschaft integriert sein:

1 NHBewusstseinProjekte berticksichtigen Nachhaltigkeitsaspekte, jedoch ohne eine festgelegte
Strategie. Nachhaltigkeit wird hier oft situativ und projektabhéngig umgesetzt.

1 NHStrategie:Nachhaltigkeit ist explizit in die Unternehmensstrategie integriert und beeinflusst
die Gestaltung der Projekte systematisch. Nachhaltige Prinzipien sind verbindlicher Bestandteil
von Entscheidungen.
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Nachhaltigkeit in Projekten Einordnung und Definition

ll

NH als ZweckDie héchste Stufe, bei der Nachhaltigkeit nicht nur ein strategischer Faktor ist, son-
dern den Kern des Unternehmenszwecksddtdil Alle Projekte verfolgen nachhaltige Ziele und ori-
entieren sich konsequent an 6kologischen und sozialen Werten.

Die Nachhaltigkeitswirkung eines Projekts kann sich tber unterschiedliche Zeitraume ers{rdegen
zisse)

1

Temporar Nachhaltigkeit wird nuwahrend der Projektlaufzeit sichergestellt, beispielsweise
durch klimaneutrale Veranstaltungen oder ressourcenschonende Projektablaufe.

Life Cycle Die Nachhaltigkeit des Projekts wird Uber den gesamten Produktlebenszyklus hinweg
betrachtetc von der Hertellung bis zur Entsorgung oder Wiederverwertung.

Langfristig Projekte sind so ausgerichtet, dass sie eine dauerhafte nachhaltige Wirkung entfalten,
sei es durch regenerative Effekte oder die Férderung systemischer Veranderungen.

Dies verdeutlicht schlidigh, dass Nachhaltigkeit in drei wesentlichBarspektivereines Projekts in-
tegriert werden kann:

1

ProjektprozesseNachhaltige Gestaltung der Ablaufe und Methoden innerhalb des Projekts (z. B.
ressourcenschonende Prozesse, digitaistatt physische Meetigs).

Projektprodukte Nachhaltigkeit des Ergebnisses des Projekts, also des geschaffenen Produkts o-
der der entwickelten Dienstleistung (z. B. klimaneutrale Produkte oder nachhaltige Infrastruktur).
Projektzweck Die grundlegende Zielsetzung des Projektsnkauf Nachhaltigkeit ausgerichtet
sein, beispielsweise durch soziale oder 6kologische Initiativen (z. B. ein Wiederaufforstungsprojekt
2 RS NJ SKbnypensationsprogramm).
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Teil B Projektmanagement

4 Integration vonNachhaltigkeit inrPM

4.1 Erweiterung des Rollenmodells

Auf der Ebene des EinZeéM beschreibt das UWWP~Modell generisch die Rolle dErojektsicherungin  [HOME
RAS&SNI 6ANR dzZFf t N22S{GSoSyS SoSyaz2z SAyS |
Qualitatssicherung. In Analogier Domain Authority auf PPbene kann hier ebenso problemlos die
Sicherung der NH integriert werden. In Abhangigkeit zu desZidtén (und ggf. der eigenen der NH
{GNFX 0S3IASO RSa t NR2S1{ (aNHSikhéning dzRS Ta 3 A S iNderddady R2 6
Dieser obliegt dann insbesondere die Erstellung einekhifh¥epts, die Sicherstellung der Umsetzung
dessen sowie die Unterstiitzung des Projektteams als Wissenstrager des NHM.

Weitere, NHspezifische, ggf. neue Rollen kénnen nicht identifizientdea. Die Ublichen Rollen des
UPMFRollenmodells sind in der Regel insofern betroffen, als dag\$fieékte in die tagliche Arbeit
einflieen, z.B. beim Project Manager und im Projektteam.

4.2 Erweiterung des Prozessmodells

4.2.1 Projektmanagement Uberblick

Als Referenz zur Integration von NHM dient das im PPM Labor der TH entwdrfiieel Project Ma- [HOME
nagement FramewotKJPMP2Das UPMF ist im Kern eine Disziplinenmatrix und versteht sich als pro-
zessorientiertes Referenandell fur die Doméne des Projektmanagements. Das bedeutet, dass weit-
reichende Elemente, die die Doméane des Projektmanagements formell ausmachen, hierin abgebildet
werden (Prozesse, Rollen, aber auch Kompetenzen Praktiken sowie Erfolgsfaktoren fir die Umset-
zung). Im Folgenden werden die Dimensionen und der daraus hervorgehende, strukturelle Aufbau des
UPMF dargestellt.

Das UPMF folgt einem prozessorientierten, zyklischen Ansatz. Die Einordnung der Prozesse erfolgt da
bei vertikal in die folgenden fulM-Prozssgruppen

1 Initiierung & Vorbereitungdes Projekts beziehungsweise der Projektphasen
1 Ausplanung & Operationalisierundes Projekts beziehungsweise der Projektphasen
1 Uberwachung & Steuerundes Projekts beziehungsweise der Projektphasen
1 Uberleitung &Abschlussles Projekts beziehungsweise der Projektphasen
sowie als generische Prozessgruppe fur die fachliche Projektbearbeitung
9 FachlicheAusfuihrungdes Projekts beziehungsweise der Projektphasen

Vertikal werden die Prozesse in zeRAN-Disziplinenbeziehungsweise in die dazugehérigen HMb-
manen eingeordnet® Im Kontext des UPMF wird eine ADbdmane als ein Fachgebiet des

% Hiisselmann 2020
% Dije PMDisziplinen leiten sich aus d&issensgebietedes PMBOK, defhemernvon PRINCE2 und démno-
zessUntergrupperder DIN 69901 ab.
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Integration von Nachhaltigkeih PM Erweiterung des Prozessmodells

Projektmanagements definiert. Eine HMisziplin hingegen wird als das Management einerBi
mane definiert:

Management von Auftrag & Bumss Case
Management von Auftraggeber & Stakeholdern
Management von Chancen & Risiken
Management der Inhaltlichen Breite & Tiefe
Management der Arbeitaund Organisationsstruktur
Management der Prozesse & des Projektablaufs
Management von Team & Kommunilat
Management von Anforderungen & Qualitat
Management von Beschaffungen & Ressourcen
10 Management von Wissen & Konfiguration

© o N gk wbdBE

Zur Integration des NHM in das UPMIedell werden die imAbbildung20 dargestellten NFAspekte
identifiziert.

THM

Integration ins UPMF :::
TECHRISCHE HOCHSCHULE MITTELHESSEN
PM- v I“ru:'zeses rusnen
PM-Disziplinen =5 & oo e ‘ Iy
Initiierung & usplanung Uberwachung l.'lb-erlelr.ung &
Managementvon ... Vorbereitung ﬁaﬁg?::::; & Steuerung Abschluss

Wesentl i » Besche ? -
Wesentlichkeit? | Bes hdll'unglen . « Einhaltung NH?
Stakeholder? - PerIJkl.ﬂI‘If'ﬁlcliI‘Igf « Effekia?
Chaneen & Rislken? * Produktion? s Schulung

E Strategiekonformitat? » Arbeitsweise? Anwender?

;% Kosten & Mutzen? - - | = .. « NH-Reporting? ]

£ NH-Ziela? Mpacts | .

o = MH-Management? | |

ﬂ. = Anforderungen? * Einhaltung MH? |

= = Aktivitaten? = Fortschriti?

o « Budget? = Effekte?

s Partner? = Kommunikation?

= Schulung Team?

2 Prof, Dr. Clavs HOgselmann

Abbildung20: Integration von NHM in das UPMF fur PM

Die Integration von Nachhaltigkeitsmanagement (NHM) in das Einzelprojektmanagement stellt sicher,
dassokologische, soziale und 6konomische Aspekte systematisch in den gesamten Lebenszyklus eines
Projekts einbezogen werden. Dieser Ansatz umfasst mehrere Phasen und Aktivitaten, die darauf ab-
zielen, Nachhaltigkeitsziele effektiv zu formulieren, umzusetzerzuridberwachen.
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o Dr
- D PM = rozessgruppen e
: Initiierung & : Ausplanung & Uberwachung : Uberleitung &
Vorbereitung Operationalisierung & Steuerung Abschluss

£ AUmfeldiStakeholder ~ ANH-MaRnahmen AEinhaltung der NH- ANH-Elemente
F:” mit Bezug zu NH- planen bzgl. Kriterien Uberwachen evaluieren &
E Lher{j?n_ N ARisiken ANH-Aspekte aktualisieren
< ! er} NS AStakeholder berichten ANH-Projektbilanz
2 ESIEE erstellen
Z  ARisiken mit Bezug zu Aentwicklung
= NH-Themen Akosten mit Bezug zu
s |dem|f|_2|eren & NH-Themen
= analysieren konkretisieren
GE) Awesentlichkeit AKommunikations-
o bestimmen und Ausbildungs-
&  ANH-Ziele formulieren ~ konzept erstellen
G AKosten-Nutzen mit Aausbildung zu NH-
= Bezug zu NH- Konzepten

Themen abschatzen durchftihren

Abbildung21: Integration von NHM in das UPMF fur PM

Zu Beginn eines Projekts liegt der Fokus auf der Identifikation und Analyse von UnmdeBtakehol-
der-Faktoren, die im Zusammenhang mit Nachhaltigkeiheh. Parallel dazu werden potenzielle Risi-
ken und Chancen im Kontext der NlHemen identifiziert und bewertet, um die Wesentlichkeit der
verschiedenen Aspekte zu bestimmen. Basierend auf dieser Analyse werden kiAreléfdrmuliert
und eine KosteiNutzen-Abschétzung in Bezug auf Nachhaltigkeitsmal3nahmen durchgefihrt.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen folgt die detaillierte Planung devidlbhahmen. Dies umfasst
spezifische MaRnahmen zur Risikominderung, Stakehd&deyindung sowie die Entwicklung uikdn-
kretisierung von Kosten, die mit den Nachhaltigkeitszielen verbunden sind. Gleichzeitig wird ein Kom-
munikations und Ausbildungskonzept erstellt, das die beteiligten Akteure Uber didlizepte in-
formiert und sie befahigt, diese in ihre Arbeit zu iniegen. Die Durchfihrung von Schulungen stellt
sicher, dass die Projektbeteiligten ein umfassendes Verstandnis d&idiHund-Strategien entwi-

ckeln.

Wahrend der Umsetzungsphase werden die Einhaltung deKiiterien sowie die Wirksamkeit der
geplanten MaBnahmen kontinuierlich Uberwacht. Eine transparente Berichterstattung deAdH
pekte schafft Vertrauen bei den Stakeholdern und gewéhrleistet eine nachvollziehbare Dokumenta-
tion der Projektfortschritte.

Am Ende des Projekts erfolgt eine umfassende Evaluaker NHElemente. Diese schliel3t die Aktua-
lisierung der Konzepte und MafRnahmen ein, um Erkenntnisse fur zukunftige Projekte nutzbar zu ma-
chen. Darlber hinaus wird eine NMojektbilanz erstellt, die die erzielten 6kologischen, sozialen und
o6konomischerkErgebnisse des Projekts zusammenfasst.

Die fachliche Ausfuhrung der Projektarbeiten im Einzelprojektmanagement umfasst eine Vielzahl von
Aktivitaten, die sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsaspekte in allen relevanten Phasen des Projekts be-
riicksichtigt wer@n. Dies beginnt bei der Entwicklung des Produkts und endet nicht mit der Fertigstel-
lung, sondern schlief3t auch den Betrieb sowie die PltagePhase (PodProject) ein(sieheauctKap.

3.9.

Ein zentraler Schritt ist dientwicklung des Produkts gemaf Nachhaltigkeitskriterizins bedeutet,
dass okologische, soziale und wirtschaftliche Anforderungen bereits in der Konzeptionsphase inte-
griert werden. Die Produktentwklung wird darauf ausgerichtet, die Umweltbelastung zu minimieren,

41/295




Integration von Nachhaltigkeit in PM Erweiterung des Prozessmodells

die Langlebigkeit zu maximieren und soziale Standards zu bertcksichtigen, beispielsweise durch faire
Arbeitsbedingungen entlang der gesamten Wertschdpfungskette.

DieErzeugung des Produlgemar Nachhaltigkeitskriteriestellt den néachsten kritischen Schritt dar.
Hierbei liegt der Fokus auf der Umsetzung der geplanten MaRnahmen in der Produktion. Es wird z.B.
darauf geachtet, dass ressourcenschonende Verfahren eingesetzt werden, Emissidnziert und

Abfall minimiert werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die BerticksichtigungRiriebs und PhaseOut-Phase Dies bedeu-

tet, dass bereits wéahrend des Projekts der spéatere Betrieb des Produkts und sein Lebensende (Phase
Out) einbezogen welen. Ziel ist es, eine nachhaltige Nutzung sicherzustellen und einen Plan fir die
umweltfreundliche Entsorgung oder Wiederverwertung zu entwickeln. Die Betrachtung des gesamten
Lebenszyklus des Produkts erméglicht es, Nachhaltigkeit langfristig zu geist@hl

Abgerundet wird dieser Ansatz durch deschaffung von Ressourcen unter Nachhaltigkeitskriterien
Dies umfasst die Auswahl von Materialien und Lieferanten, die den gewlinschten 6kologischen und
sozialen Standards entsprechen. Der Einsatz von erbaten oder recycelten Materialien sowie die
Einhaltung ethischer Standards in der Lieferkette sind zentrale Aspekte dieses Schritts.

Die Integration von Nachhaltigkeitsmanagement in das Einzelprojektmanagement ermdglicht es,
Nachhaltigkeitsaspekte nichunals Zusatzaufgabe, sondern als integralen Bestandteil des Projekter-
folgs zu betrachten. Diese Aktivitaten in der fachlichen Ausfiihrung der Projektarbeiten tragen dazu
bei, dass Nachhaltigkeitsziele nicht nur theoretisch definiert, sondern auch praktisgbsetzt wer-

den. Durch eine ganzheitliche Betrachtung und Steuerung dehdjiiekte wird ein langfristiger Mehr-

wert flr das Projekt und seine Stakeholder geschaffen.

Die folgende Liste fasst die Anpassungen und Erweiterungen dedPRiZzssmodells um Elemte
des NHM zusammeff:

1 Ressourcenmanagement implementieren [2.9.2bé&reitstellung sicherstellen [2.9.3]
b Beider Beschaffung von Material und Dienstleistungen sinéKhlidrien zu beriicksichtigen.
1 Anforderungen erheben [3.4.1]
M Die Anforderungen an zuabeitende Lésungen sind um Aspekte der NH zu erweitern.
1 [Fachkonzept erstellef
M Anforderungen hinsichtlich NH sind im Losuigsign zu berlcksichtigen, z.B. bei der Pro-
duktentwicklung.
M ProduktNHKonzept erstellemneu]
1 [Leistung realisieren}
b In der Produktion der Losung sind die konzeptionell definierterAdpkekte zu beriicksichti-
gen.
9 Projektergebnis in Betrieb Uberleiten [5.2.3]
Keinegesondertanmethodische Erweiterung zu identifizieren

1 [Leistung betreiber}
b Im Betrieb der Losung sind Nk$pekte zu bericksichtigen, z.B. der Bezug griinen Stroms
[Leistung ruckfuhrerif

==

®Die entsprechend erweiterten Prozesssteckbriefe des URMErenzmodells befinden sich in den relevan-
ten Ausziigen Kapitdl2.2

1 d.h. fachliche Realisierung

2d.h. nach dem Projekt, im Produktlebenszyklus
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b Beider AuRerbetriebnahme sind nachhaltige Ansatze, wie z.B. Upcycling oder Recycling, um-
zusetzen.
1 Projektteam entwickeln [4.7.3]
M Schulung und Information des Projektteams zuNK S Y Sy 06 %A St $FulaSi K2 R|SY
1 Busness Case entwickeln [1.1.1] & fortschreiben [4.1.1]
M Berlcksichtigung der NBtrategie im Business Case des Projekts
M ProjektNHNutzen definieren & evaluiergmeu|
1 Werthaltigkeitsstrategie entwickeln [2.1.1]
b Formulierung eines grundséatzlichen Plans zachVerfolgung der angestrebten Werthaltig-
keit des Projekts und des Produkts
1 Nachhaltigkeitsmanagement implementiereh§.2,neu]’
b Hotspots identifizieremnneu]
M ProjektNHKonzept erstellemneu]
1 Nachhaltigkeitsbewertung durchfiihred.B.2,neu]”®
M gem. ProjekiNHKonzeptneu]
9 Stakeholder identifizieren [1.3.1] & Stakeholder managen [4.2.2]
M Erweiterung des Umfeldradars um Interessengruppdie soziale oder 6kologischen Auswir-
kungen verspuren und Einfluss ausiiben kénnen.
1 Strategische Risiken identifizieren [1.3.1]
M Erweiterung des Risikoradars um 6kologische und soziale Felder.
1 Risiken analysieren [2.3.2]
M Erweiterung des Risikoradars uikologische und soziale Felder.
1 RisikomalRnahmen planen [2.3.3] & durchfiihren [4.3.2]
M Berilcksichtigung von 6kologischen und sozialen Risiken
1 Risikoentwicklung Uberwachen [4.3.1]
M Bericksichtigung von dkologischen und sozialen Risiken
1 Vertragswesen aufsetzd@.2.2] & Vertrdge managen [4.2.3]
b Bei der Vertragsgestaltung sind Mrterien zu bericksichtigen.
91 Projektauftrag entwickeln [1.1.3]
I Die Projektziele sind um soziale und insbes. 6kologische Ziele zu erweitern, d.h.
M ProjektNHZiele definiererineu]
1 Chang Requests steuern [4.1.3]
M Bei der Formulierung von Anderungsantragen sindrélevante Auswirkungen explizit zu
berlicksichtigen
9 Projektstatus berichten [5.6.2] & Projektstatus bewerten [4.1.2]
b Die im Projektauftrag formulierten NHiele sollten ebenfall&egenstand des Reportings
sein.
1 Externe Prufverfahren durchlaufen [3.6.1]
M Ggf. Auditierung der Umsetzung von dHforderungen im Projekt, etwa nach 1ISO 14 001
(UMS)
1 Projektteam planen [1.7.1]
b Berucksichtigungon Kompetenzen zuvH
1 Kommunikation gestaltef2.7.1] sowie Projektkommunikation durchfiihren [3.7.1]

Bdz2 NRYy dzy3 1T dzNJ 52 YNy S a! yF2NRSNHzy ISy 9 vdzZl ft AGNGa dzy i S
tat
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M Bericksichtigung von Themen der NH
I Change Management sicherstellen [3.7.2]

M Bericksichtigung von Themen der NH
1 w Abschlussbericht erstellen [5.10.1]

b ProjektNHErfolge berichtenneu]

Erweiterung des Prozessmodells

Anm.: Dieverwendete Zuordnung von a) Nbtrategie zu PPM und b) Nébnzept zu PM interpretiert
diese als a) Setzen der Rahmenbedingungen fiir Projekte der Organisation versus b) Konzeption der

operativen Umsetzung dieser in einem konkreten Projékt.

Aktivitaten im Rahmen der Erstellung eines ProjekiHKonzepts®

X ¥y I O%ubDominen gem. UPMF:

Auftrag & Business Case

1. Verknupfe den Projektauftrag mit den Nachhaltigkeitszielen der Organisation.

2. Definiere im Projektauftrag die Nachhaltigkeitsstrategie Begekts und die fir das
Projekt relevanten NHbezogenen Zielkennzahlen.

3. Filge im Business Case detaillierte Informationen zu Vorteilen und Chancen der B:
sichtigung von Nachhaltigkeit hinzu.

4. Verknupfe den Business Case mit organisatorischen dieRBezug auf soziale Verant-
wortung, Vision, Politik und Richtlinien.

5. Erstelle ein NHMKonzept fir das Projekt und lasse dieses genehmigen.

Prozesse & Projektablauf

6. Analysiere im ProjekiHM-Konzept, wie sich der Zeitplan ggf. positiv oder negativ
die Nachhaltigkeitskennzahlen auswirkt.

7. Erganze ProjekPls um Nachhaltigkeitskennzahlen.
8. ldentifiziere relevante Beitrage des Projektteams (z. B. Energieeinsparung).

9. Erfasse relevante Ergebnisse des Projektteams (z. B. Redukti@bektronikschrott).

Beschaffung & Ressourcen

10. Integriere ggf. zusatzliche Kosten im Zusammenhang mit Nachhaltigkeitszielen ins
Budget.

11.Fuge ggf. zusatzliche Einnahmen bzw. Gewinne im Zusammenhang mit Nachhalti
zielen ins Budget ein.

12. Stellesicher, dass Lieferanten gemal den organisatorischen Nachhaltigkeitskennz
len/-richtlinien zertifiziert oder akkreditiert sind.

Malternai AP 11 yyidS FdzOK RSNJ . SINRTT of{ GNIGSTASa
Eindeutigkeit erreicht
S angelehnt an Morfaw 2014, dort Anhang Checkliste (von Baker, T. & Echeverria, P.)
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13. Uberprife, ob die beschafften Giiter den Nachhaltigkeitskennzahlehtlinien des C
Projekts entsprechen.

14. Entwickle einen/eréuf3erungsplan fiir erzeugte oder genutzte Guter, der mit den Ni Q
haltigkeitskennzahlenfichtlinien Gbereinstimmt.

Nachhaltigkeit & Qualitat

15. Ermittle die Anforderungen an die Projektprozesse yrddukte, die sich speziell aus C
Nachhaltigkeitsaspekten ergeben.

16. Beruicksichtige Nachhaltigkeitsaspekte im Qualitatsmanagementplan.

O O

17. Stelle sicher, dass das Proj@ktiM-Konzept konsistent mit dem Gesamtprojektplan is

Team & Kommunikation

18. Informiere das Projektteam Uber diachhaltigkeitskennzahlen des Projekts.

19. Fordere das Projektteam auf, den Projektbetrieb an den Nachhaltigkeitszielen aus;
richten.

20.Passe die Kommunikationsplane an Nachhaltigkeitsaspekte an.

OO0 00

21.Kommuniziere nachhaltigkeitsbezogene Vorteaswirkungen und Risiken klar und
verstandlich.

Chancen & Risiken

22.Erganze den Business Case und den Projektauftrag um konkrete Risikofaktoren, c
die Nachhaltigkeitsziele relevant sind.

23.Erganze den Business Case und den Projektauftragagtiche Chancen, die aus den C
Nachhaltigkeitszielen resultieren kénnen.

Auftraggeber & Stakeholder

24.Berlcksichtige die Interessen der Gemeinschaft sowie relevanter Organisationen ( C
NGOs) im Stakeholder Management Plan.

25. Stelle sicher, dass altakeholder Zugang zum ProjédHM-Konzept haben.

O O

26.Lasse das ProjeltHM-Konzept von allen Stakeholdern tberprifen.

4.2.2 ProzesssteckbriefePM-Prozesse

Ebenso wir die Prozessteckbriefe fir die PPidzesse (Kaf-3.2 werden auch diejenigen der reinen
PM-Prozesse erweitert. Strukturiert werden diese nach den Manageféstiplinen des UPMF.

4.2.2.1 Management von Auftrag & Business Case [1]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung
Dt. \ Management von Auftrag & Business Case C
Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschatftigt sich im Wesentlichen mit zwei Objekten: Basiness Cased
demProjektauftrag
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Arbeitsvorgange Anmerkungen

Business Case entwickeln [1.1.1] inkl. Beriicksichtigung der NBtrategie im Bu-
siness Case des Projekts, d.h. ProjéktNut-
zen definieren

Initiale Freigaben durchfihren [1.1.2]

Projektauftrag entwickeln [1.1.3] Die Projektziele sind uspziale und insbes.
Okologische Ziele zu erweitern, siehe [1.1.4]

ProjektNH-Ziele definieren [1.1.4] [neu]

Werthaltigkeitsstrategie entwickeln [2.1.1] inkl. Formulierung einer Strategie zur Nach-

verfolgung der angestrebten Nbkzogenen
Werthaltigkeit desProjekts und des Produkts
siehe [2.1.2]

Business Case fortschreiben [4.1.1] inkl. Beruicksichtigung des fur das Projekt de
nierten NHNutzens, d.h. ProjekiHNutzen
evaluieren

Projektstatus bewerten [4.1.2] Die im Projektauftrag formulierten NHiele
sollten ebenfalls Gegenstand des Reporting
sein.

Anderungsantrage (Change Requests) steuel Bei der Formulierung von Anderungsantrage
[4.1.3] sind NHrelevante Auswirkungen explizit zu
bericksichtigen.

Phasenfreigaben erteilen [4.1.4]
Projektabschlus vorbereiten [5.1.1]

Praktiken
1 Projektauftrag I Busines£ase
1 Werthaltigkeitsstrategie 9 Nutzenrevisionsplan
1 Projektantrag 1 Aufwandschétzung
9 Magisches Fiinfeck T NHZieldefinition
9 Heatmap

Abbildung22: PM-Prozesssteckbrief Management von Auftrag & Business Case

4.2.2.2 Management von Auftraggeber & Stakeholdern [2]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung
Dt. | Management vorAuftraggeber & Stakeholdern C
Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschéftigt sich im Wesentlichen mit den folgenden Objekten beziehungsw
PersonenStakeholderAuftraggeberund Vertrage

Arbeitsvorgange Anmerkungen

Stakeholder identifizierefiL.2.1] Erweiterung des Umfeldradars um Interes-
sengruppen, die soziale oder 6kologischen
Auswirkungen verspuren und Einfluss ausi
ben kdnnen.

Stakeholder Management implementieren [2.2| Erweiterung zu einer kontinuierlichen, akti-
ven Einbindung der Stakehler in die Pro-
zesse

Vertragswesen aufsetzen [2.2.2] Bei der Vertragsgestaltung sind Miterien
Zu beriicksichtigen

Auftraggeber involvieren [4.2.1]
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Stakeholder managen [4.2.2] Erweiterung zu einer kontinuierlichen, akiti-
ven Einbindung der Stakeholderdie Pro-
zesse

Vertrage managen [4.2.3] Bei der Vertragsgestaltung sind Mdterien

Zu beriicksichtigen

Vertrdge beenden [5.2.1]
Projektabschluss feststellen [5.2.2]
Projektergebnisse in Betrieb tUberleiten [5.2.3]

Praktiken
1 Stakeholder Analyse 1 Abnahme(protokoll)
1 Kontextanalyse I Wesentlichkeitsanalyse (einfach)

Abbildung23: PM-Prozesssteckbrief Management von Auftraggeb&takeholdern

4.2.2.3 Management von Chancen & Risiken [3]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung
Dt. | Management von Chancen & Risiken C
Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschatftigt sich im Wesentlichen mit demikomanagement in Projekten.
Arbeitsvorgange Anmerkungen

Strategische Risiken identifizieren [1.3.1] Erweiterung des Risikoradars um 6kologische
und soziale Felder.

Risikomanagement implementieren [2.3.1]

Risiken analysieren [2.3.2] Erweiterung degfisikoradars um 6kologische
und soziale Felder

Risikomaflinahmen planen [2.3.3] inkl. Beriicksichtigung von 6kologischen und
Zialen Risiken

Risikoentwicklung Uberwachen [4.3.1] inkl. Berlicksichtigung von dkologischen und

zialen Risiken

Risikomaflinahmedurchfiuihren [4.3.2]

Praktiken

1 Risikoanalyse 1

1 Kontextanalyse 1 MalRnahmenSteckbrief
1 MalRnahmenregister 1 Wesentlichkeitsanalyse

Abbildung24: PM-Prozesssteckbrief Management von Chancd&istken

4.2.2.4 Management der inhaltlichen Breite & Tiefe [4]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt. | Management der inhaltlichen Breite & Tiefe G

Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschéftigt sich im Wesentlichen mit dem Scope von Projekten.

Arbeitsvorgange | Anmerkungen

Scope definieren [1.4.1]

Scope Management implementieren [2.4.1]

Anforderungen erheben [3.4.1] Die Anforderungen an zu erarbeitende L6-
sungensind um Aspekte der NH zu erwei-

tern.
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Losungsarchitektui& Integrationsmanagement
sicherstellen [3.4.2]

Betriebsiibergang sicherstellen [3.4.3]

Scope validieren [4.4.1]

Praktiken

1 Anforderungsspezifikation 9 Produktstrukturplan
9 Definition of Done i [Fachkonzeptioh

1 MuSCoWPriorisierung 1 [Desgn for NH

Abbildung25: PM-Prozesssteckbrief Management der inhaltlichen Breite & Tiefe

4.2.2.5 Management der Arbeitsind Organisationsstruktur [5]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt. \ Management von Arbeit& Organisationsstruktur

Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschétftigt sich im Wesentlichen mit der Projektstruktur und damit mit den
jekten Projektstrukturplarund Arbeitspaketen

Arbeitsvorgange Anmerkungen

Projektarbeit strukturieren [2.5.1] Die Arbeitspakete des Projektes werden um g
mente der Umsetzung der NEele erganzt.
Ggf. werden zusatzliche Arbeitspakete notwe
dig.

Organisationsstruktur gestalten [2.5.2]

Projektstrukturaktualisieren [4.5.1]

Lieferobjekte abnehmen [5.5.1]

Praktiken

9 Projektstrukturplan 1 Aufwandschatzung
1 Abnahme(protokoll)

1 MalnahmenSteckbrief 1 Malnahmenregister

Abbildung26: PM-Prozesssteckbrief Management von Arbeit©Organisationsstruktur

4.2.2.6 Management der Prozesse & des Projektablaufs [6]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt. | Management der Prozesse & des Projektablaufs G

Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschatftigt sich im Wesentlichen mit den folgenden ObjelRmjektablauf-
plan, Projektplanund Projektstatusbericht

Arbeitsvorgange Anmerkungen

Strategischen Projektablauf definieren [1.6.1]

Projektablaufplarerstellen [2.6.1]

PM-System ausgestalten [2.6.2]

Externe Prufverfahren durchlaufen [3.6.1] | Inkl. ggf. Auditierung der Umsetzung von-NH
Anforderungen im Projekt, etwa nach 1SO 14
001(UMS)

Arbeitspaketbearbeitung steuern [4.6.1]

Projekttermine steuern [4.6.2]

Projektplan fortschreiben [4.6.3]
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Projektphasen abschlie3en [5.6.1]

Projektstatus berichten [5.6.2] Die im Projektauftrag formulierten NHiele
sollten ebenfall$segenstand des Reportings
sein.

Praktiken

1 Projektablaufplan I ReleasePlan

{1 Statusbericht 1 PMPlan

i Design for NH i Meilensteine

1 NHAudit

Abbildung27: PM-Prozesssteckbrief Management der Prozesse & des Projektablaufs

4.2.2.7 Management von Team &ommunikation [7]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung
Dt. | Management von Team & Kommunikation ¢
Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschéftigt sich im Wesentlichen mit der Kommunikation in Projekten, Cha
und demProjektteam

Arbeitsvorgange Anmerkungen
Projektteam planen [1.7.1] inkl. Berlicksichtigung von Kompetenzen zur
Kommunikation gestalten [2.7.1] inkl. Berticksichtigung von Themen der NH

Projektteam bilden [2.7.2]
Projektkommunikation durchfiihren [3.7.1] | inkl. Bertcksichtigung von Themen der NH
Change Management sicherstellen [3.7.2] | inkl. Berticksichtigung von Themen der NH
Kommunikation steuerfg.7.1]
Projektteam steuern [4.7.2]

Projektteam entwickeln [4.7.3] inkl. Schulung und Information des Projekt-
teamszuNH KSYSyYy 06%A St SI

Projektorganisation abschliel3en [5.7.1]

Praktiken
1 Rollenklarung 1 SICARMatrix
1 Nudging

Abbildung28: PM-Prozesssteckbrief Management von Team & Kommunikation

4.2.2.8 Management von Nachhaltigkeit & Qualitat [8]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung
Dt. | Management von Nachhaltigkeit & Qualitat G
Prozessbeschreibung

Die PMDisziplin beschéftigt sich im Wesentlichen mit einem Objekt: dem Qualitdtsmanagel
Ansatz (Anforderungen werden den fachlichen Prozessen zugeordnet.)

Arbeitsvorgange Anmerkungen

Qualitdtsmanagement implementieren [2.8.1]
Nachhaltigkeitsmanagement implementieren [2.8.2] NH-Auswirkungen analysiergneuy,
ProjektNHKonzept erstellefmneul]

Testmanagement sicherstellen [3.8.1]
Qualitatssicherung durchfuihren [4.8.1] inkl. NHReview
Nachhaltigkeitsbewertung durchfiuihren [4.8.2] gem. ProjekiNH-Konzeptneu]
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Praktiken
1 OM-/Testkonzept 1 EehlerUrsacheprAnalyse
I OQualityGates
1 Heatmap 9 Process Carbon Footprint (PcCF)
T NHAuswirkungsanalyse 1 Product Carbon Footprint (PCF)
1 NHKennzahlen 1 Product Environment Footprint
1 NHKonzept (PEF)
1 NH-Pflichtenheft 1 NHRelevanzmatrix
1 NHWertstromanalyse 1 Systemgrenzendiagramm
1 WertstromModellierung(Value Stream Mapping 1 Umweltbelastungspunkte (UBP)
1 Wesentlichkeitsanalyse 1 Umwsdtvertraglichkeitsprifung
f Wesentlichkeitsmatrix (UVP)
f HotspotAnalyse  NHAudit

Abbildung29: PM-Prozesssteckbrief Management von Nachhaltigkeit & Qualitat

4.2.2.9 Management von Beschaffungen & Ressourcen [9]

Prozessbezeichnung

E2EBezeichnung

Dt. \ Management von Beschaffung & Ressourcen

C

Prozessbeschreibung

planund Ressourcenplan

Die PMDisziplin beschétftigt sich im Wesentlichen mit den Objektesten und Finanzmittel-

Arbeitsvorgange

Anmerkungen

Kosten und Finanzmanagement implementieren
[2.9.1]

Ressourcenmanagement implementieren [2.9.2]

Bei der Beschaffung von Material und
Dienstleistungen sind NHKriterien zu
bericksichtigen

Ressourcenbereitstellung sicherstellen [2.9.3]

Kosten und Zahlugsflisse Uberwachen [4.9.1]

Ressourceneinsatz steuern [4.9.2]

Ressourcen ruckfihren [5.9.1]

Praktiken

I Beschaffungsplan
1 FEinanzmittelbereitstellung

1

Make-or-Buy-Analyse

M Green Vendor Scorecard

Abbildung30: PM-Prozesssteckbrief Management von Beschaffung & Ressourcen

4.2.2.10 Management von Wissen & Konfiguration [10]

Prozessbezeichnung

E2EBezeichnung

Dt. | Management von Wissen & Konfiguration

C

Prozessbeschreibung

rungssteuerungsansatz

Die PMDisziplin beschéftigt sich im Wesentlichen mit den ObjeRssjekthandbuchund Ande-

Arbeitsvorgange

Anmerkungen

Konfigurationsmanagement implementieren [2.10.1

Wissensund Dokumentenmanagement implementie

ren [2.10.2]
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PM-System (Projekt) beschreiben [2.10.3]
Projektsystemkonfiguration administrieren [3.10.1]
Wissen und Dokumente steuern [4.10.1]
Projektverlaufsdokumentation sicherstellen [4.10.2]
Abschlussbericht erstellen [5.10.1] inkl. Bericht iber NH' hemen

Praktiken

Abschlussbericht 1 Kommunikationskonzept &lan
Change Managemerfonzept

FuRabdruckrechner 1 ProductCarbon Footprint (PCF)
Indikatoren 1 Product Environment Footprint (PEF

Process Carbon Footprint (PcCF)
bildung31: PM-Prozesssteckbrief Management von Wissen & Konfiguration

T|l=a=a=a=a=

Al

4.3 Erweiterung de®rinzipenkanons [HOME
Kern des AUP-Y 2 y T S LJG & -AdaptRd (B)PNl A ¥ 2 8 2 LIKA S Aad SAy YI

Praktiken, die auf das prozessorientierte (P}RBferenzmodell projiziert werden. Digernprinzipien
gehoren daher zu den fundamentalen Grundsatzen des KonZ2jetslandlungsprinzipiendienen im
Wesentlichen der Handhabung der PHvbzesse unédnnenals Best Practicegefiniert werden, die
Kernprinzipien unterstiitzen und helfen, diese operativ umzusetzen.

Es stellt sich daher konsequenter Weise die Frage, wie Nachdedtltagif der Prinzipiefebenes des
LeanAdaptive PPM bzw. PM integriert werden kann bzw. welche Auswirkungen dies hat.

4.3.1 Nachhaltigkeit al&ernprinzip

Angesichts der betriebswirtschaftlichen und gesellschafticBedeutung von NH liegt es zunachstHOME
einmal pauschal nahe, Nachhaltigkeit als Kernprinzip in dendRitzipienkanon aufzunehmen und
diesen entspr. zu erweitern. Da NH in Projekten nur gelebt werden kann, wenn silowop also
strategisch im Unternehnreverankert ist, kann sie jedoch ebenso als Teil der Strategieorientierung
inkludiert werden. Damit entfiele sie als hervorgehobenes, dediziertes Kernprinzip der Gestaltung ei-
nes PPMSystems. Falls das Thema NH im Unternehmen jedoch substanzieller veistnkien. in der
Unternehmensvision und damit dem Unternehmenszweck, kénnte diese Inklusion auch als zu wenig
prominent und auffallig empfunden werden.

Im generischen Ansatz des vorliegenden Konzepts wird auf eine pauschale Erweiterung des LAUP
Kanons dr Kernprinzipien zu Gunsten einer besseren Allgemeingultigkeit verzichtet. Sie muss statt-
dessen zwingend in der Unternehmensd PPMStrategie expliziert werden, um so in der Umsetzung
Relevanz zu erlangen.

4.3.2 Grundprinzipien der Nachhaltigkeit

Im Zusammenhang mit dem Produktlebenszyklus vom Preldakign tber die Produktion, die SupplyHOME
Chain, den Konsum und die Rickfihrung haben sich eine Reihe von Prinzipien herausgebildet, durch
die Unternehmen undKonsumenten nachhaltiger agieren konnen Eine Auswahl der bekanntesten lie-
fert die folgende Ubersicht:

Prinzip Beschreibung Einsatz

Do-No-Significant Das DNSHRrinzipfordert, dass nachhaltige Wirt-| Steuerung vorinves-

Harm (DNSH) schaftstatigkeiten nicht auf Kosten anderer Um| titionen, Unterneh-
weltbereiche gehen. Dieses Prinzip ist mensstrategien und
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Prinzip

Beschreibung

Einsatz

insbesondere in deEUTaxonomidtr nachhal-
tige Wirtschaftsaktivitaterverankert/®

politischen MalR3nah-
menim Sinne einer
nachhaltigen Ent-
wicklung.

Einhaltungsozialer
Mindestanforderun-
gen

Im Kontext der EXTaxonomiebedeutet die Ein-
haltung sozialer Mindestanforderungen, dass U
ternehmen nicht nur 6kologische Nachhaltig-
keitskriterien erflllen miissen, sondern auch sg
ale und menschenrechtliche Standards einhalte
sollen?”

Steuerung vorinves-
titionen, Unterneh-
mensstrategien und
politischen Maf3nah-
menim Sinne einer
nachhaltigen Ent-
wicklung.

Umsetzung mind. 1
NHZiel

DieEUTaxonomie verlangt, dass eine wirtscha
liche Tatigkeit mindestens eines der sechs Um
weltzide unterstitzt™

1. Klimaschutz

2. Anpassung an den Klimawandel

3. Nachhaltige Nutzung und Schutz von Wass
und Meeresressourcen

4. Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft

5. Vermeidung und Verminderung der Umwell
verschmutzung

6. Schutz und Wiederherstellung der Biodiver
tat und Okosysteme

Steuerung vorinves-
titionen, Unterneh-
mensstrategien und
politischen Maf3nah-
menim Sinne einer
nachhaltigen Ent-
wicklung.

9FFAI ASyYI
Konsistenz

Die Systematik EffiziemzSuffizienz; Konsistenz
beschreibt drei komplementargrundlegende
Nachhaltigkeitsstrategien im Produktlebenszyk
lus:”

DieEffizienzstrategiezielt darauf ab, den Res-
sourcenverbrauch und die Umweltbelastung pr
Produkteinheit zu verringern, ohne die Funktior
oder den Nutzen des Produkts einzuschranken
Dies @schieht durch technologische Innovatio-
nen, optimierte Produktionsprozesse und eine
verbesserte Ressourcennutzung.

DieSuffizienzstrategiesetzt an der Nachfra-
geseite an und zielt darauf ab, den Gesamtver-
brauch durch bewusste Konsumentscheidunge
und gesdkchaftlichen Wandel zu reduzieren. S

fizienz bedeutet, nur so viele Ressourcen zu

Verwirklichung nach
haltiger Konsum
und Produktionswei-
sen

6 s, Verordnung (EU) 2020/852
Ts.Verordnung (EU3020/852
83, Verordnung (EU) 2020/852

GER

| dz6 SNJ HnnoZ

{® HHODPTZ
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Prinzip Beschreibung Einsatz

nutzen, wie wirklich nétig sind, und Uberméafige
Konsum zu vermeiden.

DieKonsistenzstrategieielt darauf ab, Produkte
und Prozesse so zu gestalten, dass sie mit den
turlichen Kreislaufen kompatibel sind. Dabei wi
versucht, den Energieind Stoffkreislauf zu
schlieen und die Umwelt nicht zu belasten.

Effizienz, Suffizienz und Konsistenz muissen ka
biniert werden, um eine echte Transformation z
erreichen

1 Effizienzkanndurch Suffizienzergénzt wer-
den, um den absoluten Ressourcenverbrau
zu reduzieren.

1 SuffizienzZkann durchKonsistenzyeférdert
werden, wenn nachhaltige Alternativen ge-
schaffen werden.

1 Konsistenzdendtigt Effizienz um nachhaltige
Technologien ressourcecisonend umzuset-
zen.

True-andfair-view Das "True and Fair ViewYinzip stellt sicher, Gewabhrleistung ei-
dass die Umweltbewertung eines Produkts odg y S NJ o 1 2mMdINJ
Unternehmens ganzheitlich, neutral und wisser| verzerrungsfreien

schaftlich fundierist. Dazu kénnen folgende Kri; { A CPKbéi dai Er-
terien herangezogen werdéefi: stellung einer Okobi-

) . lanz.
Relevanz fur Entscheidungen

Fokus auf Gesamtbild
Verlasslichkeit

Transparenz

Verstandlichkeit

Koharenz und Vergleichbarkeit
Verflgbarkeit der Information
Aktualitat

=4 =4 =4 -4 -8 4 8 9

Die vorgenannten NHRrinzipien haben durch ihren genuinen Bezug zur Projektentwicklung allesamt
einen unmittelbaren Zusammenhang zum Projektwesen dzy R 1| Yy Sy a2YA G I f &
prinzipien bei der Umsetzung nachhaltiger ProjatiEnen. Insbesondere d&sfizienzSuffizienzZKon-
sistenzPrinzip lasst einen unmittelbaren Bezug zum Ladaptive PPM erkennen.

9FFTATASYI {dZFFATASY] Y2y aAaGSYTl AY t%dzl YY§
Das zentrale Padigma des Lean Management und damitdes PAYRP y T SLJia FNNJ tt a

50K6SYRdzyyd OSNNSARSYG 2RSNI Ay RSNJ . SiNF OKi dzy 3

BOCNRAOK|YySOKG SiG fd wnumE {d oo on
81 Frischknecht et al. 2021, S. 33
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F21dzaaASNByad 51 YA -GestaltuigsplinfiffizienRgerdin ik d.da POjécSund |
Portfolio Management abgebildet und an dieser Stelle keine Erweiterung notig, sondern nur eine ent-
spr. Auslegung angebracht. Gleiches gilt fir das@dbkaltungsprinziguffizienz das im Minimalitats-

prinzip des LAURKonzepts abgebildet istetwa in Form des Minimum Viable Products (MVP). Inter-
pretiert man im traditionellen Sinne des Lean Managements Effizienz als vor allem monetéar minimalen
Ressourceneinsatz und Suffizienz als minimale Losung zur Erzielung von Kundenzufriedenheit, dann
erfordert die Inklusion von NH gleichwohl eine gewisse Erweiterung der Perspektive um soziale und
nicht zuletzt 6kologische Aspekte.

Das NHGestaltungsprinzip deéfonsistenZzann demgegeniber nicht ohne weiteres im vorhandenen
LAUPR-Prinzipienkanon entdeckt wden. Hierbei geht es um die Gestaltung von Prozessen und insbe-
sondere Produkten unter besonderer Betrachtung nachhaltiger Lésungsmaoglichkeiten (z.B. Herstel-
lung aus recyclebarem Material oder Nutzung einédddfors anstatt eines Verbrenners). Diese kon-

nen konkurrierend zum Effizienpder Suffizien®rinzip sein, etwa wenn ein umweltschadliches Ma-
GSNARFE OAffAISNI dzyRKk2RSNJ f SA&dlGdzy3aFNKAISNI Aaiid
NXizy 3 NHSfratedidiefemA S

4.3.3 Handlungspnzipiender Kreislaufwirtschaft

Diea 2 R@Btrategierisind ein Konzept deKreislaufwirtschaft das verschiedene Manahmen zutHOMH
Ressourcenschonung, Abfallvermeidung nadhhaltigen Produktgestalturigeschreibt Siesind zent-

ral fir eine nachhaltige Wirtschaft, weil sie helfen, den Ubergang von kmearen Wirtschaft) o ¢-F { S
Make5 A & LJ2 & S darkulbrelz Watacifafzilgestalten. Unternehmen und Konsumenten werden
dazu angeregt, Produkte langlebiger, ressourcenschonender und effizientgrstaiten und zunut-

zen.Die RStrategien sind aldandlungsprinzipienu charakterisieren, dieelfen, Produkte und Mate-

rialien moglichst lange im Wirtschaftskreislauf zu haltexd so Umweltbelastungen zu minimieren.

Die Strategierkbnnennach ihrerPrioritat hierarchischgeordnetwerdenc je hoher eine Strategie in

der Hierarchie steht, desto nachhaltiger ist:&ie

Circulareconomy

Smartere RORefuse Innovationenin
Produktnutzung  R1Rethink der Kern
und Herstellung technologie
R2 Reduce
Innovationen
R3Reuse
Erweiterungder  R4Repair
Lebensdauedes . Innovationen
Produktsund R5Refurbish i Ein
seinerTeile R6Remanufacture nahmemodell
R7Repurpose |
Sozie
Nutzliche R8 Recycle institutioneller
Anwendungvon Wandel
Materialien RI9RecoverEnergy

Lineareconomy
Abbildung32: Kreislaufad v i NI § SIASyda AYYySNKEFEfo6 RSNItNBRdzZ GA2yalSaias

Die Grafikzeigt diehierarchische Struktuder RStrategien die unterschiedliche MaRnahmen inner-
halb der Kreislaufwirtschaft nach ihrer Prioritat ordnet. DiéStRategien lassen sictlabei drei

82 nach Potting et aR017, S. 5
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Ubemgeordneten Grungrinzipien de nachhaltigenProduktLife CycleéDesigns, Herstellung, Konsum)
zuordnen

1. Smartere Produktnutzung und Herstellung
Diese umfasst die Strategien mit der hochsten Prioritat, darunter:

o RO Refuse Ein Produkt Gberflissig macheimdem seine Funktion aufgegeben wird oder
indem dieselbe Funktion mit einem vollig anderen Produkt angeboten wird

o R1 Rethink Intensivierung der Produktnutzung (z.B. durch gemeinsame Nutzung von Pro-
dukten oder durch die Vermarktung von Multifunktionspiukten)

o R2 Reduce Steigerung der Effizienz bei der Produktherstellung ctlerwendung durch
geringeren Verbrauch von natirlichen Ressourcen und Materialien

2. Erweiterung der Lebensdauer des Produkts und seiner Teile
Diese Kategorie bezieht sich atifafegien, die darauf abzielen, Produkte und Komponenten lan-
ger im Nutzungskreislauf zu halten:

o R3 Reuse Wiederverwendung eines ausrangierten Produkts, das noch in gutem Zustand ist
und seine ursprungliche Funktion erfillt, durch einen andérerbraucher

o R4 Repair Reparatur und Wartung eines defekten Produkts, damit es mit seiner urspringli-
chen Funktion verwendet werden kann

o R5 Refurbish Ein altes Produkt wiederherstellen und auf den neuesten Stand bringen

o R6 Remanufacture Teile eineswusrangierten Produkts in einem neuen Produkt mit dersel-
ben Funktion verwenden

o R7Repurpose 9AY I dzaANJI YIASNISE t NPRdzZl G 2RSNJ ¢ SAf
anderen Funktion verwenden

3. Ndatzliche Anwendung von Materialien
In dieser Kategoristehen Strategien, die sich mit der Nutzung von Materialien nach dem Ende
der Produktlebensdauer beschaftigen:

o RB8 Recycle Materialien verarbeiten, um die gleiche (hochwertige) oder eine geringere (min-
derwertige) Qualitat zu erhalten

o R9 Recover EnergyVerbrennung von Materialien mRlickgewinnunglerim Material ent-
haltenen Energie

Die Rangfolge der fStrategien(nach einer Einordnunder Netherlands Environmental Assessment
Agency verdeutlicht zudem den Ubergang von einer linearen zur zirkularetsdiaft. Wahrend die
Strategien RO bis R7 darauf abzielen, die Nutzungsdauer und Wiederverwendung von Produkten zu
maximieren, stehen R8 und R9 fir das Recycling und die energetische Riickgewinnung, die in der Prio;
risierung weiter unten angesiedelt sindieDAbbildungillustriert zudemdie zentrale Bedeutung von
Innovationen in den Bereichen Kerntechnologie, Produktdesign, Einnahmemodelle unéhstuid-
oneller Wandel.

Die dargestellte Systematik hebt hervor, dass MalRnahmen zur Vermeidung und Wiederverwendung
ressourcenschonender sind als das Recycling oder die Energiegewinnung. Dies unterstreicht die Not-
wendigkeit, bereits in der Designphasesprich im Produktentwickli 3 & LINPn&Bhplilge Prinzi-

pien zu integrieren, um eine effiziente Kreislaufwirtschaft zu férdern.
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4.3.4 Grundsatze deBerichterstattung von Treibhausgasprojekten

DasGHG Protocol for Project Accountidgntifiziert sechs Grundatze (Principles) fur dieibhaus-
gasbilanzierungon Projekten in Anlehnung an d@orporate Accounting and Reporting Standéind
Zweck besteht darin, Entscheidungen zu leiten, bei denerGHG Rotocol Flexibilitat oder Ermes-
sensspielraum zulasst oder bei denen die Anforderunged Leitlinien in Bezug auf eine bestimmte

Situation mehrdeutig siné®

Prinzip Beschreibung

Einsatz

Relevanz Verwendung von Daten, Methoden, Kriterien und Annal|
men, die flr den Verwendungszweck der gemeldeten In
formationen geeignet sind.

NH-Berichterst.

Vollstandigkeit | Bertcksichtigung aller relevanten Informationen, die sicl
auf die Bilanzierung und Quantifizierung von Treibhausg
reduktionen auswirken kénnen, und erfillen Sie alle Anf
derungen.

NH-Berichterst.

Konsistenz Verwendung von DatemMlethoden, Kriterien und Annah-
men, die aussagekraftige und valide Vergleiche ermdgli;
chen.

NH-Berichterst.

Transparenz Bereitstellung von klaren und ausreichenden Informatio-
nen, um die Glaubwirdigkeit und Zuverlassigkeit von At
ben zur Treibhausgasreduktideurteilen kénnen.

NH-Berichterst.

Genauigkeit Reduzierung von Unsicherheiten so weit wie mdglich.

NH-Berichterst.

Konservativitdt | Verwendung von konservativen Annahmen, Werte und
Verfahren, wenn die Unsicherheit hoch ist.

NH-Berichterst.

Obwohl dieseGrundséatze durch ihre Herkunft explizit der FBI&ichterstattung zuzuordnen sind, ist
offensichtlich, dass diese fir jede Art von Berichterstattung vordrybacts Anwendung finden kon-

nen bzw. sollten.

8s. WRI &/BCSD 200%. 23f
56/295




Praktiken fiir das PM

5 Praktikenfir das PM

5.1 SpezielldNHPraktiken

Die folgende Tabelle bindetlie identifizierten NHbezogenerMethoden und Tools und ordnet sieauf Basis ihrer Funktionsbeschreibungesen relevanten

Spezielle NHPraktiken

Prozessen des Projekind ggf. Portfoliomanagements zWeitere, rein fir die Ebene des PPM relevante Praktiken, simdlellel0, S.144, aufgefiihrt.

Tabelle2: Ubersicht spezifisciéH-Praktikenfiir das PM

card

Scorecard genannt) ist ein Instrument, das die Uberwachung der Liefera

tenleistung ermdglicht, um eine vailhafte Beziehung zu den Lieferanten

[4.2.3], Management von

Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)

CQ-Bilanz Die CQ-Bilanz (Kohlenstoffdioxidbilanz, Kohlendioxidbilanz, auch Treibh| PM siehe PCF
gasbilanzCQ-FufRabdruck, engl. Carbon Footprint) ist ein Mal fir den G
samtbetrag von Kohlenstoffdioxi@imissionen, die direkt und indirekt durc
Aktivitaten verursacht wird oder wéhrertkr Lebensstadien eines Produk
tes entstehen. Neben Kohlenstoffdioxid werden oft auch andere Treibhg
gase bilanziert, meist in Tonn&Q-Aquivalent (kurz €Q-eq) berechnef*

EEIQAnalyse Die Environmentally Extended InpOutputAnalysebewertet die wechsel- | PM Management von Nach-
seitigen Abh&ngigkeiten zwischen wirtschaftlichen Konsumaktivitaten ur haltigkeit & Qualitat [8],
den damit verbundenen UmweltwirkungeHierbei wirdberechnet, wieviel Management von Wisser]
CQ durch die Produktion und den Konsum von Waren und Dienstleistun & Konfiguration [10]
pro finanzieller Einhewirtschaftlicher Leistungz.B.pro ausgegebenem
Eurq entsteht®

FuRabdruckrechner | Beinhaltet Faktoren fur Umweltind Energiebilanzéh PM, Managementvon Wissen

& Konfiguration,
PPM Benefits Management [7]

Green Vendor Score| Eine Vendor Scorecard (auch Supplier Scorecard oder Supplier Managq PM, Vertrage managen

843 o))
85 awson 2024
86 7.B. Mobitool 2024

2 Al ALIS\RA Y Tat/ h
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Spezielle NHPraktiken

nagement [11], Ris&

Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)
aufrechterhalten und Erkenntnisse fuir Verbesserungen zu gewifirigine Beschaffung & Ressour-
Green Vendor Card enthalt dann zuséatzlich soziale und 6kologische Pe cen [9]
mancelndikatoren® PPM Resource Management
[6]
Heatmap Anhand einer Wesentlichkeitsbetrachtung wird festgestellt, welcheAsH | PM Management von Auftrag 0
pekte im vorliegenden Projekt als besonders relevant erachtet werden. & Business Case [1], Ma
Diese kénneriibersichtlich in einer Heatmap dargestellt werden, die sich nagement von Nachhal-
z.B. auf die Relevanz der Kriterien nach ESRS b&%Ziehter Heatmap wer- tigkeit & Qualitét [8]
den z.B. die Umweltrelevanz eines Elements gegen dessen Steuerungs|
tial in einer Portfoliodarstellung abgebildend  die zu fokussierenden
Hotspotsidentifiziert..
Indikatoren Veranschaulichen und bewerten Zustand und Entwicklung der Umwelt § PM, Risikoentwicklung Uber-
handausgewahlter KenngroRef. wachen [4.3.1], Manage-
ment von Wissen & Konf
guration [10]
PPM Risk & Opportunity Ma-
nagement [12]; Benefits
Management [7], Infor-
mation & Knowledge Ma-
nagement [10]
Kontextanalyse Analyse degesellschaftlichen und 6kologischen Umfelds des Projekts/d{ PM Management von Auf-
Projekte mit Blick auf dessen (mégliche) Wechselwirkungen traggeber & Stakeholdert
[2], Management von
Chancen & Risiken [3]
PPM Client & Stakeholder Ma-

87 Smartsheet 2025
88 |_oebich 2014

895, Jablonski et al. 2024, S. 22

OBAFU 2018
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)
Opportunity Manage-
ment [12]
Life Cycle Assess- | LCA (Lebenszyklusanalyse) ist eine standardisierte Methode zur systen; PM Management von Nach-
ment (LCA schen Bewertung der Umweltaspekte uwdrkungen eines Produkts, Pro- haltigkeit & Qualitat [8]
zesses oder Dienstes Uiber den gesamten Lebensaykbrs Rohstoffgewin-
nung Uber Herstellung und Nutzung bis zu Wiederverwertung/Entsorgur
Methodischer Kern sind Ziaind Umfangsdefinition, Lif€yclelnventory
(Datenbilanz), Lit€yclelmpactAssessment (Wirkungsabschétzung) und
terpretation. LCA schaf@iine konsistente, vergleichbare Grundlage, um H
spots zu identifizieren und Traddfs zu vermeiden*
Magisches Flunfeck | Das ZiePentagon unterstreicht die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit als fes| PM Management von Auftrag 0
Bestandteil des Projektmanagements zu integrieren. Es reflektiert die K & Business Case [1]

plexitat moderner Projekte und stellt sicher, dass 6kologische, soziale u
wirtschaftliche Dimensionen gleichermalf3en adressiert werden, um lang
tige Erfolge zu gewahrleistén.

MaRnahmenregister| Beschreibt die NWezogenen MalRnahmen in einer tabellarischen Ubersi{ PM Management von Ar- 0

beits- & Organisations-
struktur [5], Management
von Chancen & Risiken [

MalRnahmenSteck- | Beschreibt eine N#dezogene MafRnahme im Detail zur Umsetzung im Pr{ PM Management von Ar- 0
brief jekt. beits- & Organisations-
struktur [5], Management
von Chancen & Risiken [

NHAudit Externe Uberpriifung der Einhaltung von48Rforderungen sowie der dies{ PM, Management von Nach-
bzgl. Zélerreichung gemal anerkannten Nditerienkatalogen haltigkeit & Qualitat [8],
Eine interne Uberprifung kann demgegeniberNitsReviewbezeichnet Management der Pro-
werden. zesse & des Projektab-
laufs [6]

91|SO 14040/14044
92 Mottee 2024
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Spezielle NHPraktiken

keit. Es halt chronologisch unérsioniert alle NHelevanten Entscheidun-
gen, Annahmen, Anforderungen, Messwerte und Abweichungen fest, da
Ziele, Wirkungen und Tradsffs Uber den gesamten Projektverlauf transpa
rent, nachvollziehbar und auditierbar bleiben.

Es erganzt damit Artefaiitwie dadNHKonzeptdasNHMalRnahmenregister
(Was und wiesollumgesetztwerder?) und derStatusberich{Wo stehen

wir aktuell?) um die laufende Begriindungsid Lerndokumentation.

Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)
PPM PPM Governance [3]
NHAuswirkungsana{ 9 A Y T OKS TIh 2 SaSydt AOK]SAGAl yI f &a& PM Management von Nach-
lyse NHbezogenen Auswirkungen der Prozesse und Produkte des Projekts haltigkeit & Qualitat [8]
NHBaseline Baseline bezeichnet den plauSbyy wSFSNBy Il 1 dzadl yR |PM Management von Nach-
nessasusual BAU, der mit identischer Functional Unit und identischen § haltigkeit & Qualitat [8]
temgrenzen festgelegt wird und als Vergleichsmalf3stab dient, um die du
ein Vorhaben bewirkte Differenz (z. B. vermiedene Emissionen, kasten
Zeiteffekte) zu quantifizieref?
NH-Checkliste Einfaches Hilfsmittel zur Uberpriifung der Beriicksichtigung voiibirde- | PM (vom sieheNHKonzept 0
rungen im Projekt PPM bereit-
gestellt)
NHDue Diligence | Eine ES®ueDiligence analysiert den aktuellen Zustand eines Unterneh; 9%
mens, insbesondere in Bezug auf Umwehd Gesellschaftsauswirkungen,
sowie die Qualitat der UnternehmensfuhruffgDie Europaische Kommis-
sion hat am 23.02.2022 einen Vorschlag fiur eine Richtlinie zu unternehr
schen Sorgfaltspflichten in Bezug auf Menschenrechten und Umwelt in
2 SNI & OK | LJFdzy 341 S Gobisective Sri\dorpcFate)Siistaih
bility Due Diigenceé(CSDDD:
NHJournal Ein NHJournal ist ein fortlaufendes Projektlogbuch speziell fiir Nachhalti| PM Management von Nach-

haltigkeit & Qualitat [8]

9B ygl. WRI & WBCSD 2005, S. 12. In der Tabelle zur Verdeutlichung-destiiked f & -. d ISt Ay S &

%vgl. KPMG 2023

% s, Deutscher Nachhaltigkeitskodex 2023
% ]m Rahmen von Transaktionen von Unternehmemsl Finanzinvestoren oder Privaguity-Firmen.
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)
NHKennzahlen Auswahl der Kennzahlen zur Messung derdilerreichung bzw. des Fort- PPM, PPM Governance [3]
schritts diesbzgl. PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualitét [8]
NHKonzept Das ProjektNHKonzept (auch NiWgmt-Plan)?” mit dem das Projekt defi- | PM Managementvon Nach-
niert, wie die NHziele des Projektes erreicht werden sollen, bzw. wie allg haltigkeit & Qualitét [8]

mein NHAnforderungen in den Prozessen und Produkten des Projektes
gesetzt werden.

NH-Pflichtenheft 2 Syy SAYS I 2SaSyidafAOK|{SAGal yI t & PM Management von Nach-
kungen durch das Projekt zu erwarten sind, gibt dasPflidhtenheft als Teill haltigkeit& Qualitat [8]
des ProjekiNHM-Konzepts Auskunft dariiber, was in wedalrelevanten
Umweltbereichen untersucht werden muss. AufRerdem werden die Meth
den sowie der raumliche und zeitliche Rahmen der Untersuchungen fes
legt.

Das NHPflichtenheft legt fest, welche Umweltaspekte untersucht und in
UVPberlcksichtigt werden missen, inkl. d&ystemgrenzerkEs legt auch
fest, welche Methoden angewandt und welche Unterlagen bzw. welcher
zeitliche Betrachtungshorizont den einzelnen vorzunehmenden Untersu
chungen zugimde gelegt werden solle¥.

Beispiele:

9 Bei relevanten Luftschadstefifnmissionen die zu erfassenden Quel
und Schadstoffe aufzahlen und quantitative Aussagen spezifizieren
1 Vorbelastung durch eine Messkampagne ermitteln

NHRelevanzmatrix | Die Relevanztabellehatrix dient als Teil des ProjektHM-Konzepts zur PM Managementvon Nach- 0
besseren qursicht und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse der Voruntg haltigkeit & Qualitat [8]
OKdzy3 1T dzNJ ! £+t a2¢AS IPfichtenbeitfizy Rt | 3

%in GPM Global 2023
% BAFU 2009, S. 6
® 1 Cl HAanpE {P® c T
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Spezielle NHPraktiken

Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)
NHWertstromana- | Analyse des Wertstroms mit besonderem Fokus audpekte (in Erweite-| PM Management von Nach-
lyse rung der bekannten WSA aus dem Lean Management) haltigkeit & Qualitat [8]
NH-Zieldefinition Festlggungier NHZiele imAKontext der I}HStrgtegig bzw. im Sjnne der Op( PM, Management von Auftrag o
NFUAZ2yFtAaASNHzy3 RASAaSNI I dzOK AY & Business Case [1]
CNYFTSO1dao PPM PPM System Strategy De
termination [1]. Project
DemantManagement [4]
Process CarbonFoo Ly ! yf SKydzy3 'y RSY Tt/ CY {dzYYS|PM Management von Nach-
print (PcCF) und indirekt von bzw. in einem Prozess verursacht werden. haltigkeit & Qualitét [8],
Management von Wisser
& Korfiguration [10]
Product Carbon Unter einem PCF versteht man ei@&-Bilanz auf Produktebene, bei der ¢ PM Management von Nach-
Footprint (PCF) rekte und indirekte Treibhausgasemissionen wahrend des Produktleben haltigkeit &Qualitat [8],
lus betrachtet werdert® Management von Wisser
& Konfiguration [10]
Product Environ- Der PEF ist eine multikriterielle Methode zur lebenszyklusbasierten Mod PM Management von Nach-
ment Footprint (PEF] lierung und Bewertung der Umweltauswirkungen von Produkten und Dig haltigkeit & Qualitat [8],
leistungen durch aftretende Stoff und Energiefliisse sowie Emissionen u Management von Wisser
Abfallstrome!®t & Konfiguration [10]
Software Carbon In-| SCI bezeichnet eine Methodik zur Berechnungkfaissiondntensitat von | PM Management von Nach-

tensity (SCJ

SoftwareSystemen als Rate (ein Score; je kleiner, desto besser). Der S¢
wird als Verhaltnis aus laufzeitbedingten Emissionen und verkdrperten H
sionen zur Functional Unit bestimmt; die gangige, in der Spezifikation ef
terte Form lautet sinngemaBCl = ((E x I) + M) /Wbbei E die gemes-

sene/abgeleitete Energie, | der omtzeitabhangige Emissionsfaktor, M die
(relevanten) verkorperten Emissionen und R die Referenzmenge/Funkti

einheit (z. B. pro Session, pro 1 000-8Bk) ist. Ziel ist Transparenz und

haltigkeit & Qualitat [8]

100ygl. Institut Fresenius o.B.

101 Finkbeiner et al. 2018
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)

Vergleichbarkeit, um Architektuund Betriebsentscheidungen carban
ware zu treffen und Emissionen wirksam zu sen¥én

Sustainable Project | { (i NHz] G dzZNA SNIiSa ¢SYLX S 1 dzNJ a & OK| PM sieheNHKonzept o
Canvas nesNHKonzepés

Das Sustainable Project Canvas (SPC) istrakturierendes Arbeitsund
Dokumentationsartefakzurintegrierten Berticksichtigung von blzhaltig-
keitsaspekten in Einzelprojekteks ist ein (im Rahmen der LINARéhzep-
tion entwickeltes) Tool, das eine gemeinsame Sprache in einem kompa
visuellen Rahmen bietet, damit Team und Stakeholder derlb@tdgenen)
Ansatz eines Projekts skizzierenfwerfen und vor allem teilen kénnen.

Systemgrenzendia- | EinSystemgrenzendiagram(oder Flussdiagramm) ist eine schematische| PM Managementvon Nach- 4
gramm Darstellung des untersuchten Systems. Darin miissen die Tatigkeiten o¢ haltigkeit & Qualitat [8]
Prozesse, die in die Untersuchung einbezogen werden, sowie jene, die | PPM PPM System Strategy De
von ausgenommen sind, eindeutig dargestellt &in. termination [1]
Umweltbelastungs- | Im Rahmen einer Okobilanz beriicksichtigen UBP die Umweltbelastung| PM Management von Nach- o
punkte (UBP) fassend; von Ressourcen Uber stoffliche und nicht stoffliche Emissionen haltigkeit & Qualitat [8] 4
KAY Tdz ! 6FNEEfSyod ! .t &AyNeth&lk geSokon PPM PPM System Strategy De
logischen Knapphet® termination [1]
Umweltvertraglich- | Mit der UVP wird im Rahmen des Bewilligungsverfahrens staatlicherseitf PM Management von Nach-
keitsprufung (UVP) | prift, ob ein (Bay) Vorhaben das Umweltrecleinhélt. Sie ist auch ein pro- haltigkeit & Qualitat [8]
jektbegleitender Prozess zur Optimierung der ProjéRt&rundlage fur die | PPM PPM System Strategy De
Prifung ist der Bericht Gber die Umweltvertréaglichkeit (UVB) des Antrag termination [1]
stellers1®

Umweltauswirkungen im Sinne UNGsetzes (in D) sind unmittelbare und
mittelbare Auswirkungen eines Projekts auf Schutzguter wie menschlich

102|SO/IEC 21031:202@reen Software FoundatiomJ.
108EyY 2021, S. 252

1045, Frischknecht et al. 2021

1055 BAFU 2012a

1065 BAFU 2012b
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess 0
(PM/PPM)
Gesundheit, Tiere, Pflanzen und die biologische Vielfalt, Flache, Boden,
ser, Luft, Klima und Landschaft oder kulturelles Erbe. Dabei werden Prg
zur Errichtung (und Betrieb) vandustriellen Anlagen betrachtéf’
Wertstrom-Model- Semiformale Darstellung des Wertschopfungsprozesses einer betrachtg PM Management von Nach-
lierung (Value Leistungserstellung. Ebene 1: Gesamte Wertschépfungskette; Ebene 2: haltigkat & Qualitat [8]
Stream Mapping) nerbetriebliche Leistungserbringung
Fokus: Prozess der Planung; Erstellung und des Betriebs des durch dag
jekt angestrebten Ergebnisses (Produkt i.w.S.)
Wesentlichkeitsana-| Analyse der Wirkungen, die die Projekte der Organisation allgemein soyy PPM PPM System Strategy D¢ 0
lyse ein einzelnes Projekt im Speziellen auf ihr Umfeld haben. termination [1], Client &
Ferner Analyse der Wirkungen, die {&Hwicklungen insbesondere wirt- Stakeholder Managemen
schaftlich auf das Unternehmen haben (doppelte Wesentlichkeit). [11], Risk & Opportunity
Management [12]
PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualita{8],
Management von Auf-
traggeber & Stakeholdert
[2], Management von
Chancen & Risiken [3]
Wesentlichkeits- ¢22f 1 dzNJ 521 dWSshilidhkeifsahglyseR S NJ h PPM PPM System Strategy D¢ 0
matrix termination [1]
PM Management von Nach-

haltigkeit & Qualitat [8]

1075, BMJ 2024
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5.2 Erweiterung bestehendePraktikenftir das NHM

Neben den speziellen M&T fur das NHM sind eine Reihe von traditionellen M&T des PM zu erweitern

bzw. anzupassen. Diese ergeben sich aus den entsprechenden tangierten Prozessen. Als Beispiel is

das Stakeholdeeygister zu nennen, bei dem im Rahmen der Identifikation und Analyse der Stakeholder
diese auch speziell mit Blick auf Mdpekte (Betroffenheit, Interessen Auswirkungen etc.) zu betrach-

ten sind.

Tabelle3: Ubersicht tangierte Praiken

Methode/Tool

Erweiterung/Anpassung

Abnahme(protokoll)

Beriicksichtigung der Umsetzung von-Nhforderungen

Abschlussbericht

Erganzung um NHffekte und Lessons Learned diesbzgl.

Anforderungsspezifika-
tion

Berlicksichtigung von NAInforderungen

Aufwandschétzung

Beriicksichtigung der Umsetzung von ggf. zusétzlichen N
Anforderungen

Beschaffungsplan

Beriicksichtigung der NAnforderungen der Organisation
bei der Vergabe von Auftragen

Business Case

Einbeziehung NiHezogener Kosterund NutzenAspekte

Change Management
Konzept

Ergdnzung um NHezogene Inhalte, um Betroffene bei de
NH¢ KSYSY aYAll dzySKYSya

Definition of Done

Einbeziehung der NAnforderungen

Design for X = Nachhaltigkeit: Gestaltung von Prozessen und insheso
dereProdukten unter Mal3gabe von Effizienz, Suffizienz y
nachhaltiger Konsistenz

Fachkonzept Beriicksichtigung der Umsetzung von-Nhforderungen

FehlerUrsacheprAnalyse

Berticksichtigung von NBRispekten

Finanzmittelbereitstel-
lung

Berlicksichtigung der NAnforderungen der Organisation
bei der Beschaffung von Finanzmitteln

Kommunikationskonzept
und -plan

Erganzung um NHezogene Inhalte, z.B. Plane, Grinde, E
gebnisse

Make-or-Buy-Analyse

Berticksichtigung von NBRspekten bei der Gegenuberstel-
lung vonLieferanten und eigenen Moglichkeiten

Meilensteine Integration von NFAnforderungen zur Feststellung der Er-
fullung

MuSCoWPriorisierung Bewertung von NHPositionen im Kontext des Gesa®to-
pes des Projekts im Sinne einer grundsatzlichen Priorisie

Nudging Einsatz zur Verbesserung des-Bélvusstseins im Team
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Methode/Tool Erweiterung/Anpassung 0
Nutzenrevisionsplan Erganzung um NHezogene Nutzenerwartungen und dere
Feststellbarkeit und Feststellung (Kennzahlen, Zeitpunkte
etc.)
PM-Plan Erganzung um ein NHionzept (NHMgmt-Plan)
Produktstrukturplan Berticksichtigung von Nbkzogenen ProduliEeatures bei

der Konstruktion

Projektablaufplan Berlicksichtigung der Umsetzung von ggf. zusatzlichen, N
bezogenen Aktivitdten bei der Ablawind Zeitplanung

Projektantrag Erganzung dedkologischen und ggf. sozialen Aspekte (Au
GAN] dzy3Sys bdzil Sys Xo

Projektauftrag Erganzung der 6kologischen und ggf. sozialen Ziele (Mag
sches Finfeck)

Projektstrukturplan Erganzung um Arbeitspakete, die spezieltAtifiorderungen
umsetzen (z.B. Beriohtstattung); Berticksichtigung der Un
setzung von ggf. zusatzlichen Mdforderungen bei der Be+
arbeitung von Arbeitspaketen (Mehraufwande, Knbaw-
0SRINFZI X0

ProjektZielAnkopplung | Tool, mit dem die Projektanbindung von Strategien o. Zie
(PZAMatrix) (Projektankopplung der einzelnen Strategien) sowie die r
tive Bedeutung von Projekten (Strategieankopplung eineg
Projektes), bezogen auf das Restbudget bewertet Witd.
Die PZAVatrix wird im vorliegenden Kontext auf NEHele

ausgepragt.

QM-/Testkonzept Bericksichtigung der Prifung von Mdforderungen

Quality-Gates Integration von NFAnforderungen zur Feststellung der Er-
fullung

ReleasePlan Planung der Verfugbarkeit von lauffahigen Produkt(anteil
unter Berlcksichtigung ggf. einfereehmender NFAnforde-
rungen

Retrospektiven Berticksichtigung von NRspekten bei der Analyse von Leg

sons Learned (der Prozess bzw. Arbeit)

Reviews Berticksichtigung der Umsetzung von-Nhforderungen

Risikoanalyse Einbeziehung von Risiken und Chancke&,aus einem 6kolo
gischen Aspekt heraus entstehen und relevant werden
(Outsideln-Perspektive, aber auch Insidaut-Perspektive).

Rollenklarung Besetzung einer entspr. Domain Authority (Sustainability,
PPMEbene) sowie Projektsicherung (FB¥ene); Klanmyg,

108ingpiriert durch Ehrenheim 2017 sowie Kunz 2007, S. 140
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Ausgewahlte Praktiken in der Einzelbetrachtung

Methode/Tool

Erweiterung/Anpassung

welche Erwartungen das Thema NH an die A/K/V der Ro
definition und-ausiibung induziert

SICARMatrix'©°

Erganzung um Rolustainability AuthorityPPM) bzwPro-
jektsicherung NachhaltigkefPM) sowie von Aufgaben und
deren Verteilung mit Bezug zum NHM

Stakeholder Analyse Einbeziehung von SH, die einen 6kologischen oder sozia
Bezug zum Projekt haben durch diesbzgl. gezielte Umfel(
Ffe&asS oMy ! dzF y I K Y-Sowik impacténa-S y
lyse)

Statusbericht Einbeziehung der NHiele aus dem Projektauftramter Ein-

beziehung voiNHKonzept -Pflichtenheftsowie MalRnah-
menreqisterd TNHJourna)

Werthaltigkeitsstrategie

Erganzung um NHezogene Mehrwerte

X

5.3 Ausgewahlte Praktiken in der Einzelbetrachtung

5.3.1 Projektauftrag

Die klassische BetrachtungvorNR 2SS 1 G T A St Sy A Y

4238yl yyisy

[HOMHE

aal 3

drei Dimensionen: Zeit, Kosten und Qualitat. Diese Dimensionen reprasentieren die grundlegenden
Anforderungen und Zielkonflikte innerhalb des Projektmanagements. Mit der zunehmendernekomp
xitat von Projekten und den gestiegenen Anspriichen an Nachhaltigkeit und strategische Ausgewogen-

heit erfordert dieses Modell jedoch eine Erweiterura\drei zu finf Dimensionef@bbildung33).

finanziell

RSNJ all 3Aa0KSyYy 5NBASC

inhaltlich terminlich

Zieldimensio Fokus
finanziell 2 ausgepragtel
terminlich 2 ausgepragtel
sozial 0 kein Fokus

. ) 6kologisch 3 sehr starker

okologisch inhaltlich | 3|sehr starker

Abbildung33: Das Ziet Sy G 32y RAS 9NBSAGSNUHzy 3

109 Erweiterung der RAGAatrix gem. Hisselmann 2024, S. 136
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5AS @2NBSaO0OKfI| 3SyS 9NBSAGSNHzy 3 F-Reatbigonwelckzesihfy S Y
Dimensionen umfasst. Diese zusatzlichen Dimensionen beziehen sich sowohl auf die Abwicklung des
Projekts als auch auf die Anwendung der Projektergebnisse. Damit wird das Modell um Nachhaltig-
keitsaspekte und strategische Zielausrichtungen ezgan

Die neuen Dimensionen ermdglichen eine differenzierte Bewertung und Steuerung von Projekten, die
den Anforderungen moderner Projektumgebungen besser gerecht werden. Insbesondere wird durch
die Erweiterung Uberprift, ob die Projektziele in Bezug au$tiaegische Ausrichtung des Unterneh-
mens ausgewogen sind. Dies fordert eine ganzheitliche Betrachtung der Zielsetzungen und bertcksich-
tigt, dass Projekte nicht nur operativ, sondern auch langfristig erfolgreich sein missen.

Ein zentraler Aspekt diesentiterung ist die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten. Diese kdnnen
sowohl die 6kologische als auch die soziale und 6konomische Nachhaltigkeit umfassen. Damit wird
dem wachsenden Bewusstsein fur nachhaltige Entwicklungsziele Rechnung getragen, waarnich
ethisch geboten, sondern zunehmend auch ein geschéftlicher Erfolgsfaktor ist.

Die Einfihrung des ZiBlentagons impliziert auch die Entwicklung von Priifmechanismen, um die Aus-
3S323SYyKSAG RSNItNR2S{GTASES aXOKSNIdrBEES RIS W K
bei zum Leitmotiv einer systematischen Projektanalyse. Dies stellt sicher, dass nicht nur kurzfristige
Erfolge, sondern auch langfristige Wirkungen und strategische Zielvorgaben Berticksichtigung finden.

5.3.2 Erweiterung Projek&cope

In einem Mafl3nahmenregister (auch Ma3nahmentabelle) konnen die MaRnahmen in Konsequenz der
Wesentlichkeitsbewertung bzw. Umweltvertraglichkeitsprifung (UVP) als Teil des P¥bj&kKon-

zepts beschrieben werdelsie erweitern in diesem Sinne des Projektstrutan des ProjektedDie

im Zusammenhang mit einem Projekt vorgesehenerbldiEbgenen Mal3ihahmen werden dabei in ei-

ner tabellarischen Ubersicht und ggf. in einer Karte raumlich zugeordnet; zudem wird vorgedacht, wie
ihre Wirksamkeit langerfristig beurteilt waen kannt°

Nr Massnahme Zustandigkeit Realisierungszeitpunkt Bemerkungen
Larm-01 Larmschutzwand km 4.8-5.1 [ Kant. Tiefoauamt [ Vor Inbetriebnahme Erfolgskontrolle (Larmmessung) ein Jahr
nach Inbetriebnahme
Luft-01 Begrunung/Berieselung von [ Gesuchsteller | Bei Baubeginn Als Submissionsbestimmung in Ar-
Materialdepots, Einhausung von beitsausschreibung
Transportbandern.
Boden-01 Anlage Humusdepot Gesuchsteller Anlage vor Baubeginn, Vertragliche Einigung mit Grundeigen-
Begrunung nach Fertigstellung | timern, Wirkungskontrolle ein Jahr nach
Depot (vor Woche 35) Begrinung
Natur-01 Ersatz Hecke «Vogelsang» Anlage: Gesuchsteller Bei Baubeginn Neuanlage maglichst vor Entfernung der
Unterhalt: Grundeigentimer bestehenden Hecke
Landschaft-01 Erganzungspflanzungen Allee [ Anlage: Gesuchsteller [ 6 Monate nach Inbetriebnahme | Kombinieren mit Aufwertung Land-
Unterhalt: Gemeinde schaftsschutzgebiet «Sunnetéli»

Abbildung34: Mallnahmentabelle mit N\ddezogenen MalRnahmen

Die MalRnahmen werden iMalRnahmensteckbriefeauch MalRnahmenblatt) konkretisiert. Ein sol-
ches Malinahmenblatt zur detaillierten Beschreibung von definlreN&al3nahmen und Behandlung
von Umweltwirkungen eines (BguProjekts sollte folgende Aspekte umfassen (siehe &aibpiel in
Abbildung35):1!

Stammdaten Ziele & Erfolgskontrolle Umsetzung

110ygl. BAFU 2009, S. 35f.
H11BAFU 20009, S. 44
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Ausgewahlte Praktiken in der Einzelbetrachtung

1 Name deMalRnahme 1 Umsetzungsziele 1 Erlauterung
T Nummer 1 Umsetzungskontrolle 1 Nebenwirkungen
1 Lokalisierung 1 Wirkungsziele 1 Zustandigkeiten
1 Zweck 1 Wirkungskontrolle  Termine
1 ggf. Grundeigentumsver- 9§ Begriindung 1 kosten
haltnise 1 Sonstiges
Stammdaten
Name Anlage der Depots fiir Ober- und Unterboden
Nummer Boden-01

Lokalisierung

siehe Ubersichtskarte

Zweck

Gewahrleisten, dass der abgetragene Boden bei der Rekultivierung wiederverwendet werden kann
(geplanter Zeithorizont: fiinf Jahre)

Grundeigentums-
verhaltnisse

[ Gesuchsteller ist Grundeigentiimer X Grundeigentiimer/Bewirtschafter sind Dritte

Die Zustimmung des Grundeigentimers/Bewirtschafters

[ liegt vor [ liegt provisorisch vor [X liegt (noch) nicht vor, weil fiir Willy Joner (Pachter) der Landverlust zu
Problemen bei der GVE-Anmeldung fiihrt (Verhandlungen im Gang).

Ziel(e)/Erfolgskontrolle

Umsetzungsziel(e)

Einrichten der Depots fiir Ober- und Unterboden nach den Vorgaben des FSK wahrend Abdeckung von Etappe Il und sofortige
Begriinung mit geeigneten tiefwurzelnden Pflanzen

Umsetzungskontrolle

Uberpriifen der Einhaltung der FSK-Vorgaben sechs Wochen nach dem Erstellen
(Begriinung sollte in der Zwischenzeit aufgelaufen sein)

Wirkungsziel(e)

Gewahrleisten, dass der abgetragene Boden wiederverwendet werden kann bei der Rekultivierung von Etappe Il
(geplanter Zeithorizont: fiinf Jahre)

Wirkungskontrolle

Ein Jahr nach Abschluss der Rekultivierung wird der Vitalitatszustand der Folgekultur visuell durch die zustandige Fachstelle
beurteilt. Zudem wird der Zustand des Bodens anhand von Spatenproben uberpriift.

Begriindung

[] Vermeiden/Reduktion negativer Projektauswirkungen
[X Riickgangigmachen temporarer negativer Projektauswirkungen
] Kompensation unvermeidbarer/verbleibender negativer Projektauswirkungen

Die Grubenerweiterung bedingt die temporare Entfernung des Ober- und Unterbodens. Dieser soll fir die Rekultivierung wiederverwendet werden.
Dazu mussen die gesetzlichen Vorschriften zum sorgfaltigen Umgang mit dem Boden eingehalten werden (Art. 7 VBBo).

Umsetzung

Erlauterung

Die Depots fiir Ober- und Unterboden sind anzulegen nach den Angaben in der Richtlinie fir den fachgerechten Umgang mit
Boden des Schweiz. Fachverbands fiir Sand und Kies (FSK).

Die Depots fir den Oberboden und den Unterboden sind als Walldepots anzulegen mit einer maximalen Schiitthéhe von 2.5
Meter resp. 6.0 m direkt auf einer angrenzenden, nicht abhumusierten Flache (Tongehalt < 30 Prozent). Die Kronenbreite des
Walls darf max. 2 Meter betragen, die Béschungen sind im Verhaltnis 2: 3 anzulegen.

Die Depots sind so rasch als moglich zu begrtinen. Geeignete tiefwurzelnde Pflanzen sind: Luzerne, Steinklee, Rotklee und
(Futter-)Esparsette. Weitere Leguminosen wie Hornklee, Hopfenklee und Inkarnatklee konnen als Bereicherung beigemischt
werden.

Nebenwirkungen

keine

Zustandigkeiten Bodendepot: Gesuchsteller, Unterhalt Jahre 1-5: Gesuchsteller, Unterhalt danach: Grundeigentimer
Termine Die Depots fiir Ober- und Unterboden sind wahrend den Abdeckarbeiten anzulegen (keine Zwischenlager).
Die Begrtinung hat unmittelbar nach Fertigstellung der Depots zu erfolgen (spatester Saattermin fir Luzerne: Woche 35).
Kosten Gesamtkosten Anlage und Ansaat Bodendepot: CHF 2500-3000, exkl. MWSt.
Diverses

Abbildung35: Fiktives Beispiel fur ein Malinahmenblatt eines Bauprojektes

In einer Relevanztabelle konnen die Resultate der Wesentlichkeitsanalyse synoptisch dargestellt wer-
den. Sie soll eine generelle Ubersicht erlauben (shshigildung36).
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T Projektphase

Umweltbereiche T—

Luftreinhaltung

Larm

Erschitterungen / abgestrahlter Kérperschall

Nichtionisierende Stahlung

Grundwasser

Oberflachengewasser und aquatische Okosysteme

Entwasserung

Boden

Altlasten

Abfalle, umweltgefahrdende Stoffe

Umweltgefahrdende Organismen

Storfallvorsorge/Katastrophenschutz

Wald

Flora, Fauna, Lebensraume

EEOEBREERNEREOG®G® O NN N sunse

Landschaft und Ortsbild (inkl. Lichtimmissionen)

Kulturdenkmaler, arch&ologische Statten

OOl OMBMOOONMO®e® e O O N N scibsphase

Legende:

©) irrelevant, keine Auswirkungen

() Auswirkungen relevant, Umweltbereich in der Voruntersuchung abschliessend behandelt
e Auswirkungen relevant, Umweltbereich wird im UVB im Detail behandelt

Abbildung36: Beispiel fur einelHRelevanztabelle

In der Relevanztabelle (auch Relevanzmatrix) wird fir j&tgmittpunkt einer Zeile (Umweltbereiche)
mit einer Spalte (Projektphase) eine Aussage zur Relevanz gemacht. Sie dient als Grundlage flur das
(NH) Pflichtenheft. BAFR009enthalt Themen, die im Zuge der Umweltabklarungen zu beachten sind

(Modul 5, S. 23)Bei komplexen Vorhaben kénnen erganzende und differenzierte Angaben gemacht

werden.

]
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5.4 Evidenzund Verbindlichkeitsrahmen

5.4.1 Vorgehensmodell

Abbildung37 veranschaulich6 Ay LIN} EA&2NASY GiASNISE +2NHSKSyay
K %

A&l T dz GdzyKad 2NASYGASNI® LY %Sy dNdzy ads
ten Prozess von der Projektdefinition bis zur Evaluation abbildet.

1. Definition der
Art des Projekts

7. Evaluation der

Umsetzbarkeitund 2. ldentifikation relevanter

Wirksamkeitder Mal3nahmen Nl e
6. Umsetzung und Steuerung 3. Priorisierung relevanter
von Maf3nahmen Nachhaltigkeitsaspekte
5. Einplanung von 4. Auswahl von MaBnahmen
M aBn ahm en zur wirksamen Adressierung relevanter

Nachhaltigkeitsaspekte

Abbildung37: Vorgehensmodell

Das Vorgehen umfasst sieben aufeinander aufbauende Schdién einem PDCGRegelkreis zusam-
mengefihrt werden

1. Definition der Projektart
Zu Beginn erfolgt die Bestimmung der Art des Projekts als Grundlagkefiveiteren Arbeits-
schritte. Hierbei konnen unterschiedliche Projektkategorien unterschieden werden, die eine ziel-
gerichtete Bearbeitung ermdglichen.

2. ldentifikation relevanter Nachhaltigkeitsaspekte
In einem zweiten Schritt werden die fur das jeweiligej€kt relevanten Nachhaltigkeitsaspekte
identifiziert. Dabei ist es wichtig, mit konkreten, greifbaren Kategorien und anschaulichen Bei-
spielen zu arbeiten, anstatt ausschlieBlich auf abstrakte Rahmenwerke (wie die Triple Bottom
Line oder die E\Taxonomieku verweisen.

3. Priorisierung der Nachhaltigkeitsaspekte
AnschlieRend erfolgt eine begriindete Priorisierung der identifizierten Aspekte. Die Priorisierung
kann sich beispielsweise an den Kriterig¢msetzbarkeitind Wirksamkeitorientieren.

4. Auswahlgeeigneter MaRnahmen
Auf Basis der priorisierten Aspekte werden Malinahmen ausgewabhlt, die deren wirksame Bear-
beitung ermdglichen. Die Auswahl folgt denselben Kriterien wie die Priorisierung und zielt auf
eine effiziente Umsetzung ab.

5. Einplanung der MaRRnahen
Die ausgewdahlten MaRnahmen werden in die Projektstruktur integriert, etwa durch ihre Auf-
nahme in Arbeitspakete oder spezifische Aufgabenplane.

6. Umsetzung und Steuerung der MalBnahmen
In dieser Phase werden die MalBhahmen praktisch umgesetzt und laufetediges Aspekte des

71295
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Projektmanagements, der Ressourcensteuerung und der Kommunikation spielen hierbei eine
zentrale Rolle.

7. Evaluation der Umsetzbarkeit und Wirksamkeit
AbschlieRend werden die durchgefuhrten Mal3nahmen im Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit und
Wirksamkeit bewertet. Diese Evaluation dient sowohl der Qualitatssicherung als auch dem orga-
nisationalen Lernen.

Die beschriebenen Schritte kdnnen mit unterschiedlichen, in der Praxis etablRna&tikenverknipft
werden. Vertiefende Begrindungen und Erlauterungen zu den einzelnen Schritten finden sich insbe-
sondere in dervorangegangeneiapiteln.Die strukturierte Umsetzung wird im Folgenden mit Hilfe
einesEvidenzund Verbindlichkeitsrahmen fiMachhaligkeit in Projekten konstruiert.

Dieser Rahmeheschreibt, wie streng wir messen (Rigiufen) und wie verbindlich wir handeln (An-
forderungslevel, proportional zuMaterialitat (Wesentlichkeit) Risiko und Anspruch der getétigten
Claimst'? Der Rahmen v&nlipft die drei ProjekttypeisiP(Nachhaltigkeit des ProjektsgbP(Nachhal-

tigkeit des Projektergebnisses) uRd S Nachhaltigkeitswirkung durch das Projekt) mit klaren Schwel-
len, Triggern und Governanggates. Ziel ist eine effiziente Mittelallokationfalie wirklich wirksamen
Hebel, nachvollziehbare Entscheidungen sowie priffeste Kommunikation ohne Greenwashing. In der
Anwendung werden Projekttyp und Wesentlichkeit bestimmt, daraus F8gafe und Pflichtgrad ab-
geleitet und Abweichungen transparent bréigdett so entsteht ein konsistenter, auditsicherer Pfad

von der Planung Uber die Umsetzung bis zum Reporting.

5.4.2 Anforderungslevel }

Die Anforderungslevekchaffen eine klare, risikoorientierte Ordnungo Nachhaltigkeitspraktiken
zwingend sind unavo sie situativ vertieft werden. Sie kombinieren eineicht verhandelbarersog.
SafeguardGrundschutZDo-no-harm) mittypbezogenen MusBausteiner(SiR SbR P4, Triggernfir
risikobasierte Verscharfungen smBestPracticeEmpfehlungerfir kontinuierliche Verbesserung. So
lassen sich Aufwand urigigorStufe proportional zuWesentlichkeit Risiko und ClaikBchéarfesteu-
ernt ohne Checkliste\krobatik oder Greenwashing.

AnforderungslevelMUSS (Safeguard)

Nicht verhandelbaretMindeststandardi dzNJ + SNY SA Rdzy3 SNKSo6f A OKSNJ {
KIENY&aO dzyR T dzNJ 9 A y K iSérgfattasfiichten dinealid ProfeittipkerhirSvig. On{- D
fasst u. a. rechtskonforme Praxis, mensufeehtliche Sorgfalt (UNGP/OECD), grundlegende Umwelt
/SoziatSchutzstandards (IFC/WB ESF) sowie tragfahige Beschaffung (ISO 20400). Abweichungen nu
bei nachgewiesener objektiver Unmoglichkeiit dokumentierter Risikoabwagung, Kompensations-
mafRnahmen undanagemeniFreigabe. Terminologisch entspricht deest K in Ndrnden!!?

AnforderungsleveMUSS (Typ)

Verbindliche Anforderungen, digpbedingtessenziell sind, um den Nachhaltigkediseck des Pro-
jekityps GiP SbPP4S zu erreichen (z. B. Proddk€CAB A o 0 & & 3 92+A N|Sdry &l K NP dz3 K
chung nur, wenn das Thema im Rahmen e{deppelten) Wesentlichkeitsanalysésnicht wesentlich
eingestuft und diedransparent begriindewird (Prozessund Ergebnisoffenlegung). Terminologisch
entspricht dies ebenfalls a K, lkdnditioniert durchwesentlichkeif GRI 3; ESRS 1/2).

112Ein(NH) Claim ist eine behauptete Aussage zu den Umweltaspekten-tmdsiungeneines Produkts, Diens-
tes oder einer OrganisatigsiehelSO 14022016

13EU 2023, OHCHR 2011, OECD 2018, ICF 2012, World Bat®Q®0400:2017

114GRI 2021, EFC 2012, EU 2023
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Anforderungsleve KONDITIONAL

Wird zuMUSS sobaldTriggergreifen, z. B.: (a) hoh&esentlichkeit/Signifikan(GRI/ESRS), (B)sike
Schwellebzgl. Schwere/Wahrscheinlichkeit (ISO 31000; ISO 1400&ktéche Claims/vergleichende
Aussagerflosen z. B. ISO 140&Kkview aus), (degulatorische/vertraglichéflichten (z. B. EDaxo-
nomie/DNSH; Auflagen von Geldg& Ny 0 ® h Ky S ¢NAIIASNI 6f SAo6d Sa a
alidz#FSy a o

AnforderungsleveEMPFOHLEN.

a { K 2-ArfoRiérungen (Best Practice)stark préferiert, auRebei unverhaltnismaRige Aufwand

gegeniber Nutzen. Priorisierung Ubiersiken & ChancefiSO 14001) un#ontinuierliche Verbesse
rung; VerschiebungeiiDeferrald sindzu begriinderikurze Notiz) und mit Revie&eitpunkt zu verse-
hen (vgl. Abbildung35 und Abbildung36).¢

AnforderungslevelOPTIONAL

o a I -Anforderungen niitzliches Adebn ohne Complianceoder Claimimplikation; Einsatz nach
Wirtschaftlichkeit/Innovatiosnutzen (Begriffslogik gemar 1SO/HB@ektiven fir normative Ver-
ben).1t’

In der Praxis bedeutedie Anforderungslevel

1 PriorisierungMittel flieBen zuerst in Safeguards und wesentliche Hebel des jeweiligen Projekt-
typs.

1 Proportionalitét:Mess und Nachweianforderungen wachsen mit Wirkung, Risiko oder exter-
nen Claims.

1 Transparenz & Accountabilithbweichungen sind begrindet, dokumentiert und entscheidungs-
fest.

1 SteuerbarkeitDl § SA Kk wS@PAS6a 06S12YYSY {1fFNB YNARGSNRSY,

GovernanceHinweise18

1 Normative Sprache fixierein Richtlinien explizit die 1S@erbalformen abbilden
(shall/should/mayr MUSS/EMPFOHLEN/OPTIONAL

1 Wesentlichkeidokumentieren:Prozess (Methodik, Stakeholder, Schwellen) und Ergebnisliste
inkl. Begriindungn offenlegen (GRI 3; ESRS 21RO

1 Safeguards vorrangigtNGP/OECSorgfalt, IFC/Witandards unddDNSHyeltenimmer; Abwei-
chungen nur mit formaleAusnahmebegrindung

1 Claims sicher macheBeivergleichenderoder LabelrelevantenAussageriblSO 1404Review;
allgemeine GH@®erichte folgen den GHBrotocotPrinzipien Relevanz, Vollstandigkeit, Genay
igkeit, Konsistenz, Transpargnz

15GRI 2021, EFC 20120 31000:201&U 2023

1161SO 14001:2015

1171S0 & IEQ02D

118ygl.1ISO & IEQ02%, GRI 20210OHCHR 2011, OECD 2018, IFC 2012, World Bank 2017, BIVRD&3
WBCSD 2011
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5.4.3 Rigorleiter

Unter RigofStufen (auch: Rigdreiter) versteht dieses Framework eine abgestufte Skala des methodi-
schen Ansprchs und der Evidenztiefe bei Nachhaltigkeitsbewertungen. Die Leiter reicht von orientie-
rend-qualitativen Verfahren (LO) Uber proxynd aktivitdtsbasierte Quantifizierungen @LR) bis hin

zu teil bzw. vollumfanglich vergleichsfahigen, normkonformen Béwegen mit Review/Assurance
(LxL4). Jede Stufe beschreibt, welche Datenarten (qualitativ, Proxy, Primardaten), welche System-
grenzen/Functional Units, welcher Umgang mit Unsicherheit (Bandbreiten, Sensitivitdten, formale Un-
sicherheitsanalyse) und welche @sicherung (interner/externer Review) mindestens erforderlich
sind. Die RigekLeiter dient damit als Proportionalitéatsinstrument: Der Nachweisaufwand wéchst syn-
chron zur Materialitdt, zum Risiko und zur Schérfe der Aussage (Clate)Stufe beschreibed ty-
pischen Datenund Methodenanspruch, die Aussagekraft und die zuldssige Verwendung von Ergeb-
nissen/Claims?®®

Definition der funf Rige6tufen LQL4 fiir beliebige Nachhaltigkeitsipacts (6kologisch, sozial, 6ko-
nomisch)

LOT Orientierendes Screeninfgualitativ/heuristisch)

LO steht fUr ein vorlaufiges, qualitativ gepragtes Screening auf Basis plausibilisierender Heuristiken,
sekundarer Quellen und einfacher Checklisten. Daten sind grobgranular, teilweise narrativ; Unsicher-
heiten werden beschriebenggloch nicht quantifiziert.

AussagekraftGeeignet zur ersten Problemstrukturierung, Hypothesenbildung und zur Identifikation
madglicher HotspotaNichtgeeignet fur belastbare Vergleiche oder 6ffentlichkeitswirksame Aussagen.

Beispiele:

1 Eventprojekt §iB: TeamWorkshop sammelt Hinweise auf Haupttreiber (Reisen, Standenergie);
SAYFTIFOKS / KSO1ftAalS a2la (1yyadsS INRG aSAYyKad

{ Produktidee $bP: WhiteboardSkizze der Lebensphasen und edngte+ S NJY dzii dzy 3Y o DS §
YFGSNRLFE Aad 1206aLRGao

1 Lieferkette (sozialPesk Research zu Branchenrisiken (L&#8ektor-Risikolisten) ohne Men-
genbezug.

L1t Indikatives Screening (Proxyasiert, grol3enordnungsfahig)

L1 nutztreprasentative Proxyeder generische Emissiofd/irkfaktoren sowie einfache Mengenge-
riste, um GréReordnungen abzuschatzen. Annahmen und Datenherkiinfte sind dokumentiert; Unsi-
cherheiten werden zumindest in Bandbreiten qualitativ adressiert.

AussagekraftTauglich fir interne Priorisierung, Grobzielsetzung und SzeRarigleiche mit VVorsicht.
Vergleichede Claimsach auf3en bleiben in der Regel unzul&ssig.

Beispiele:

1 Messeauftritt SiB: grobe Emissionsschatzung aus Standardfaktoren (kWh >@&kidr; km x
VerkehrsmittelFaktor) auf Basis Budget/Schatzung.

119 Die RigoilLeiter basiert auf etablierten Standards der FBianzierung und des LCA: von qualitativem Hot-
spot-Screening Ubespend/EEIEScreenings bis zu (FRIICA nach ISO 14067/14040/14044. Fur projektbasierte
aBSNX¥ASRSYS 9 YA aaA 2y gas GHGAPSES Rrotded dis Referenzen. Sofispaa-

fisch operationalisiert ISO/IEC 21031 (SCI) einelraseerte Meslogik sieheWRI & WBCSD 20180
14067:2018, ISO/IEC 21031:2024
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1 Webservice $bP: Payload und Egress als PraXyNiJ . SGNA SoaAy i AAGNGT

Sy
9 . SA0KI FFdzyd oaz2l Al iENAIYASHIG diy2 REND & hja2 | dz&
tive Ampel je Lieferant.

L2t Aktivitdtsbasiert robuste Quantifizierung (projektprozessorientiert)

L2 basiert auprojekt- bzw. prozessspezifischen Aktivitatsdat@mimardaten, verlassliche Abrechnun-
gen/Logs) unanethodisch konsistente¥erknipfung mit geeigneten Wirkfaktoren oder Bewertungs-
modellen. Systemgrenzen/Functional Unit sind definiert und konsistent; Unbieiten werdenein-
fach quantifiziert(z. B. Sensitivitaten, Bandbreiten).

AussagekraftTragfahige Grundlage fimterne Steuerung, Zielverfolgung und Berichterstattahge
externe Vergleichsbehauptungen. Eingeschrankt tauglich fur sachhatte;vergléchendeexterne
Aussagen.

Beispiele:

1 Labor/Prifstand$iB: Submetering der kWwh/Testminute Uber zwei Sprints; dokumentierte Re-
duktion durch Testbiindelung.

§ Hardwareprodukt $bP: BOMo I & A S NJi S -/ o- INb&WyaRrg Rt lieferantenspezifi-
schen Massen gepriiften Faktoren; einfache Sensitivitat.

1 Mitarbeitersicherheit (sozial): Erfasste Unfddkeinaheunfallraten je 20000 Arbeitsstunden;
MaRnahmen priorisiert nach Haufigkeit/Schwere.

1 Kosten/Nutzen (6konomisch): OpexS NH f S A QKI @ K R KIS NigstEtenw S O K y dzy
(Cloud/Transport), einfache NARechnung.

L3t Teilumféanglich vergleichsféahige Bewertung (methodisch vertieft, revigeeignet)

L3 erweitert L2 unméhere Datentiefe undqualitét, vollstandigere Systemgrenzéfiir die relevanten
Wirkungspfade) sowi formalisierte Unsicherheitsanalysevo einschlagig, werderSpezifikatio-
nen/Leitlinien(z. B. Branchenregeln) angewandt. &werner oder interner fachlicher Reviast vor-
gesehen bzw. madglich.

AussagekraftGeeignet fivergleichende AussagémdefiniNIi SY Y2y G SEG o617 & . o
ISNB ! dz&a 6 A NJ dSyaEeBojfedommiunikatiotuad Efsdieidungsvorlagenit erhdhtem
Anspruch.

Beispiele:

1 Produktvergleich A vs. BI§R: teilumféngliche LCA der relevanten Phasen (z. B. Material + Nut-
zurg), modellierte Unsicherheiten; interner/externer FastS @A S¢ T | dzaal 3S a!
ten Kontext.

1 P4SProjekt (Wirkung): Mess Verifikationsplan (M&V) mit definierter Baseline/Counterfac-

GdzZ t T bl OK6SAE OSN¥ASRSYSNI |-Messurigeni S 6 SA  Ydzy R

1 Sozialwirkung: Kontrollgruppeonder Differencen-DifferencesAnsatz bei Trainingsprogram-
men; geprifte Indikatoren, methodischer Review.

1 Governance: Lieferantenaudit nach anerkanntem Standard (z. B. SMETA) fir HoGleilsikizr
Kette; Mallnamenplan mit Nachaudit.

L4t Vollumfanglich vergleichbare Bewertung (normkonform, priduditfahig)
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L4 steht fur eineimfassende, normeroder standardkonforme Bewertungit vollstandigen, konsis-
tenten Systemgrenzemprimardatenbasierter Erhebungntlang der wesentlichen Wirkungspfade,
transparenter Modellierungguantitativer Unsicherheitsanalysendt bei vergleichenden oder 6ffent-
lichkeitswirksamen Aussagemunabhangigem kritischem Review/Assuran@xh einschldgigen Re-
geln.

AussagekraftTragfahje Basis fuexterne, vergleichende Claimkennzeichnungen/LabeglBueDili-
genceNachweisender Investitions/RegulatorikEntscheidungemit hohem Haftungsbzw. Reputati-
onsrisiko.

Beispiele:

1 Vol /! a-+oNDNR {@&BRnach ISO mit kritischeranabhdngigem Review; Grundlage fiir
Produktlabel/externen Claim.

1 ProgrammEvaluation P43: Randomisierte kontrollierte Studioder aquivalente robuste Kausa-
lanalyse mitvoranmeldung (PrRegistration) Datenteilung, Audit der Auswertung.

1 SiPManagementsystim: Zertifiziertes UmweltEnergiemanagement (z. B. ISO 14001/50001)
inkl. externem Audit; Kennzahlen und Abweichungsmanagement integriert.

1 Finanz/Risikobericht; Externe Assurance (Limited/Reasonable) Uber Nachhaltigkeitskennzahlen
in regulierter Berichtestattung.

Daumenregel:
LO/LL1 = Orientierung & Priorisierungeineexternen Vergleiche.

L2 = interne Steuerung und sachliche Kommunikation.

L3/L4 =vergleichende oder offentlichkeitswirksan@®aims (mit Review/Assurance).

Die Auswahl der Stufe folgt deBnoportionalitatsprinzip Wesentlichkeit/Materialitat, Risiko, Auf3en-
wirkung und ClainrBcharfe bestimmenwie viel Rigor erforderlich ist. UbeTrigger wiez. B. ex-
terne/vergleichende Claims, regulatorische Anforderungen oder Hotspots Uber einer definierten
Schwelle, wird die notwendige Studetomatischy F OK 26 Sy Sall f ASNI owA3I2N
Umgekehrt bleibt bei geringer Relevanz eine niedrige Stufe zuldssig, ohne Safeguards zu unterschrei-
ten. Ergebnis ist eine transparente, reproduzierbare tessourceneffiziente Kalibrierung von Metho-
RSyadidNBy3S a{2 @QASt wAI2NI 6AS ylaAa3as a2 6SyA\

Fur projektinduzierte Wirkungen sin80 14064 (ProjektQuantifizierung, Monitoring, Reporting) so-

wie dasGHG Protocol for ProjeéccountingmalfgeblichLetzteresenthalt spezifische Grundsatze,
Konzepte und Methoden zur Quantifizierung und Berichterstattung von Treibhausgasreduktidnen

h. der Verringerung von Treibhausgasemissionen oder der Erhdhung von Abbau und/oder Spgicherun
¢ aus Klimaschutzprojekten (GHRBojekten).Bei Energieeffizieqzojekten stitzt sich die Messg

und Verifikation (M&VPlane) aufiasinternational Performance Measurement and Verification Proto-
col.*?0

Fir SbPP4SSoftwareprojekte empfiehlt sich eimate-basiertea SG NA { 061 ® -CalTraBs- hi S
aktion) nachSO/IEC 21031:2024 (S@gr Standard betont, dag3ffsetsdie SGRate nicht senken
nur reale Emissionsminderung (Effizienz/Car8avare/Hardware):?*

1201SO 14064€:2019,WRI & WBCSD 2005, EVO 2016
1211SO/IEC 21031:2024
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5.4.4 Trigger [HOME

EinTriggerist einex-ante definierter Auslésemechanismuder bei Eintreten klar spezifizierter Bedin-
gungen dieVerbindlichkeit von Praktike(z. B. vorKONDITIONAduf MUS$ und/oder denEvidenz-
grad (RigorLQO;L4) systematischerhoht. Triggr operationalisieren Wesentlichkeit, Risiko und Claim
Scharfe ihandlungsleitende Regelsodass Governance und Nachweist@feportionalzur Relevanz
skaliert werdenTrigger verhindern sowoldntersteuerungzu geringe Sorgfalt bei hohem Risiko) als
auch Ubersteuerungunnétiger Aufwand bei geringer Relevanz). Sie machen Eskalationssebritte
hersehbar, prifbar und reproduzierhaBie sollten folgendefmale Eigenschaften erfuilleh?

1 Konditionale Struktuz Sy'y &. SRAYy ddzyd SNF NARé @RSRI Y I NF fy

1 ObjektivierungBedingungen beruhen anfiessbaren SchwellenT @ . ® a9 3INB&aa p -
2y a4z aSEGSNYSNE @ §ouHiristanEAtSighR 8.Mdgulatorisshe Bflicht,2 R S N
Finanzierungsauflage).

1 BindungswirkungDerausgeltste Status ghis zum dokumentierten Widerrgk. B. wenn die
Bedingung nachhaltig entfallt).

1 DokumentationspflichtAusldser, Entscheidung und Wirksamkeitsdatum sin@ateProtokoll
zu vermerken.

Es lassen sich folgende Typen von Triggernreateiden:

1. Claim/KommunikationsTrigger:externe odewergleichendé dzd a I ISy k[ IL8/S4f & T w
ClaimsReviewMUSS

2. WesentlichkeitdRisikotriggerHotspot tiber Budget/Schwelle; hohe Stakehol@etroffenheit
M tNI1TIXhBYLGORK Db !; Monfring yefdichten.

3. Regulatorische/Vertragsrigger:gesetzliche Vorgaben, Kundennachweise, Férderbedingungen
M aLIST ATA aKRUSS defihdrté Evilldns y

4. Betriebs/Techniktriggerz. B. hoher BatcfirrainingAnteil, gro3e Region&Differenzen, kriti-
sOKS { G2 T FAvarEhP¢CF/RAF 2SyibstitutMb)SS

Trigger werdenbei Gate 1(Typisierung, Systemgrenzen, Materialitat/Hotspossehe LINAPGate
Checklistam Arhang fir jedes relevante Thema festgelegt (Bedingung, Schwelle, Datenquelle, Ver-
antwortlicher).Beispiele sind:

o n n oderSkEn BSMNY SING ACERNENGE NI+ f &

SbPWebservicen 9 3 NB a
ClamswS @A S¢g a| {

a b

{ da

1 Produktentwicklunga w ST & 1 f | (i ddefKritahé Staffe itk B@M Lieferantenaudit
MUSS, PCF 3.

1 Messeprojekto { (1 F Y RSY SNHA S+ Bastmanagdrhehtpldh MBIBMegsrhythmus
wochentlichd

Als Datenquellen dienefelemetrie/Logs, ERP/CRM, Prirfd Entsorgerblege, Vertrage/Regelwerke

sowie Surveypaten. Dieschwellenwahl erfolgauf Basis voBaselingZielenund RisikotoleranzDiese

sind regelmaRig, z.B. jahrlich, mviewen Dabei besteht&in Adhoc9 NI S & a Sy a aTtighe® f NI d
sind vordefiniert, Einzelallentscheidungen ohne Regelbezug gelten Adsveichungenund sind zu

122ygl. hier und i Folgenden ISO 31000:2088) 14044:2018, EFRAG 2023, GRI 2021, WRI & WBCSD 2005, EVO
2016, OECD 20180/IEC 21031:2024, UNEP 2017
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begriinden. Sie sind ferneBkKA y 9 NRA I (1 WSS (SafeghiadditdrmBiRidabhingig von
Triggern.

Trigger Ubersetzen abstrakte Prinzipien (Wesentlichkeit, Risiko, Evideda)jenauditierbare Wenn
DannRegeln Dadurch werden Entscheidungschneller, konsistenter undaim-sicher, bei gleichzei-
tig schlankenRessourceneinsatz.

5.4.5 Zusammenfassung Rigor & Evidenzleiter

Im LINARKontext meintRigorden methodischen Anspructnd dieEvidenztiefe mit der Nachhaltig-

keitsaussagen in Projekten (SiP, SbP, P4S) erarbeitet und belegt werden. Rigor ist damit kein Selbst-

zweck, sondern eiQualitatsniveatentlangzentraler Dimensioen:

1

Konzept und ScopeSchéarfeklare Functional Uniund SystemgrenzereindeutigeBase-
line/Counterfactual, nachvollziehbare Annahmen.

Datenqualitat &-herkunft: Prioritatfur Primardatenbzw. belastbare Sekundardaten; Vollstan-
digkeit entlang dewesentichen WirkungspfadéVaterialitat).

Methodenkonsistenzanerkannte Modelle/Standards (z. B. LIGAik fir SbP, M&V fir SiP/P4S),
korrekte Aggregation/Allokation, konsistente Zeitraume.

UnsicherheitsbehandlungTransparenz ubeBandbreiten Sensitivitdterundt bei hdheren Stu-
fent formale Unsicherheitsanalysen

BiasKontrolle & KausalitatTrennung vorkonfirmatorischews.explorativerAnalyse; bei Wir-
kungsbehauptungen Einsatz kausaler Designs (z. B. DibaR€Togiken) oder Begrinduhgs-
ten (ToC) mit Gemnprifung.

Transparenz & Reproduzierbarkedokumentierte Datenquellen, Rechenwege, Modelle; nach-
vollziehbare Entscheidungen/GaRrotokolle.

GutesicherungReview/Assurance abgestuftzom internen PeeReview bis zumanabhangigen
kritischen Revieweivergleichenden oder externen Claims

Pragmatische Rolle von Rigor:

il

Rigor wirdproportionalzur Wesentlichkeit zumRisikoprofilund zurScharfe des Claingewahlt:
Je hoher AuRenwirkung/Haftungsrisiko, desto hoher die Stufe.

Trigger(z. B. externe/vergleicha®e Aussagen, regulatorische Nutzung, gro3e Budgetanteile in
einem Hotspoteskaliererautomatisch den erforderlichen Rigor.

9 NBH S 6 y6d vdel Sirenge wie notig, so wenig Overhead wie mogligenug, um Entschei-
dungen und Kommunikatioverlasslicreu machen, ohne Projekte zu lahmen.

Typische Auspragungen nach Projekttyp:

1

SiP(Prozess): Aktivitat&Zahlerdaten, Submetering, Reisestatistiken; MEAGik flr Einspar

bl OK6SAAST AYyGSNYyS wS@ASéa ™ SEGSNY ydzNJ 6SA
SbP(Output/Produkt): LCAPCFMethodik mit klarer FU/Boundary, lieferantenseitigen Daten

und Unsicherheitsanalyse; beroduktvergleichen ofkritischer Review
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1 P4YZweck/Wirkung): explizit€heory of ChangéelastbareBaseline kausale Designs (z. B. DIiD)
oder stake quasiexperimentelle Evidenz; bei Politikwirkung/Programtachweisen haufig ex-
terne Assurance.

Die Evidenztiefedriickt auswie stark und belastbader Nachweis flr eine Aussage istom ersten,
plausiblen Screening bis zur pfatditfahigen, normkoformen Bewertung. Di&videnzLeiterist die
gestufte Darstellung dieser Tiefe.

Folgende Aspekte beinhaltet die Evidenz:
1 ArtderDaten:@2 Y ljdzl £t AGF GA GDWI 108y 6 FeherifivaherBiaidaien.

1 Methodik: vom Heuristk KSO1 Ih 12yaAraasSyidisS wSOKSyt23A1 Tb
KSAGal Yyl 2848 b Yl dzalttylt2aaSkwSPASsod

1 Gutesicherung@2 Y AYUSNYSy tfl dmI3@OMRS A (IMYUidpyOIKBIONY IH I S
Review/Assurance.

EvidenzLeiterim LINAPKonzept:
1 LO Oirientierung:qualitative Hinweise/Checklisten, keine Quantifizierung.
1 L1 Indikativ: Proxys & grobe Faktoren, GréRenordnungen, einfache Bandbreiten.

1 L2 Robuste Quantifizierungprojekt-/prozessorientierte Primérdaten + passende Modelle, ein-
fache Sensvitat.

1 L3 Vergleichsfahigerweiterte Grenzen, hohere Datenqualitat, formale Unsicherheitsanalyse,
(externer) FackRreview.

1 L4 Auditfahig: normkonform (z. B. LCA/PCF mit kritischem Review; M&V mit verifizierter Base-
line; kausale Designs bei Wirkungsclaims), vollstdndige Dokumentation, ggf. Assurance.

Die Betrachtung der Evidenz liefert folgenden Nutzen:

1 Proportionalitat: JewesentlicherdasThema und jescharfer/6ffentlicherder Claim, desttdibher
die geforderte Stufe.

1 Steuerung:Trigger (z. B. externe Vergleiche, regulatorische Nutzung, hohe Budgets in Hotspots)
heben die Leiterstufe automatisch an.

f PraxisnutzenoSo viel Rigor wie notig, seenig Overhead wie mogliéh genug Evidenz fir gute
Entscheidungen und sichere Kommunikation, ohne Projekte zu tberlasten.

Rigorist die OrdnungsgroRR&ir belastbare Nachhaltigkeitsaussagesie verbindetsauberen Scope
gute Daten passende Methoderehrliche Unsicherheitind angemessene Qualitatssicherung ei-
nem Uberprifbaren Gesamtpaket.

Evidenztiefést der Grad amBelegkraft dieEvidenz_eiterdasskalierbare Gerlisimit dem diese Beleg
kraft passend zum Risiko/Ansprudér SiR, SbP oder P4SProjektklassifizierung gewéhlt wird

HOMH
5.4.6 Hotspots [

Im Rahmen des nachhaltigkeitsbezogenen Projektmanagements bezeidbispotsdie tiberpropor-
tional wirkungsstarken Elemente innerhalb eines Projekts beziehungsweise entlang seines Lebenszyk-
lus also Aktivitaten, Komponenten, Phasen oder Entscheidungdie den Giberwiegenden Teil von
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Okologischem und sozialelmpact Risikooder Kostenverursachen. Sie dienen als orientierender Me-
chanismus, unRigorStufenund Anforderungslevegezielt dort zu erhéhen, wo die Wirksamkeit zu-
satzlicher Analyseind Steuerungsmafl3nahmen am gréf3ten ist. Damit stellen Hotspots einen zentralen
Anknupfungpunkt fur eine effiziente, risikobasierte Allokation von Methodemd Messaufwand
darl?

Der Zweckeiner systematischen Hotsp@&etrachtung ist vierfach: Erstens scharft sie deskus

(80/20wS ISt U dzy R OSNNSARSU yAOKG T ABdei®SNarkOdpfised S al G

Governancemit Wirkung, indem Hotspots alfriggerdienen, die Kriterien vom Stat@ONDITIONAL
auf MUSSanheben. Drittens identifiziert sie zentral@Eesignhebel etwa in Architektur, Beschaffung
oder Prozessgestaltungund vierens steuert sie deividenzgradindem deutlich wird, wo eine hé-
here RigoiStufe (L2/L3/L4) erforderlich ist und wo ein Screening (LO/L1) géffugt.

In der Praxis empfiehlt sich ein fiinfstufiggsrgehensmodelf?®

1. Zunachst werden Systemgrenzen und Wertschigkette fur Projektbetrieb und ProduMte-
benszyklus skizziert.

2. Es folgt eirScreeningauf LO/LANiveau mit schnellen Proxies und Emissionsfaktoren, um Haupt-
treiber grob zu quantifizieren und zu priorisieren.

3. Die Ergebnisse werddnanguliertt z. B. duch Stakeholdeinput, Benchmarks und Telemetrie-
daten.

4. AnschlieBend werden difop-3-Hotspotsfestgelegt, inklusive Effiziena I ¢ ®Buddets und
zugehdoriger Anforderungslevel.

5. SchlieBlich werden die Hotspots im Betrigterwacht bei Grenzwertiberschieingen greift ein
vordefinierter ReviewMechanismus, der das Level anhébfTriggel.

Typische Hotspots nach Projekttyp

Fir SiP(Sustainabilityof-the-Project) betreffen Hotspots insbesondere Reigend Eventaktivitaten,
energieintensive CI/GBuilds und Testlaufe, Entwickielardware sowie kritisch relevante Beschaf-
fungskomponenten. B&bP(Sustainabilityby-the-Project)liegen die Haupttreiber haufig Runtime-
Compute(z. B. MHnference) DatenEgress/CDNNd CachingSpeicher/Retentioisowie in der Client
Payload (z. B. Bilder/JavaScript). P4S(Sustainabilitsthroughthe-Project) riicken Baseline und
Adoption(d. h. die tatséchliche Wirksamkeit des Feag),Rebound/Verlagerungseffektsowie Part-
ner- und PolicyHurden in den Mittelpunkt?®

Messhare Proxies und KennzahlefBeispiel I9Projekte)

Zur pragmatischen Erfassung eignen sich u. a. (i) CorSiutelen bzw. GPU/CPAlslastung, (ii)
SpeicheitGBMonat, DatenEgressGB undCacheHit-Rate (iii) Reisekilometer und Evemtge, (iv)
Adoptions/Konversionsraterfiir P4SFeatures sowie (Vntensitatsmetrikeng A S 3/ hiC8ll, 2S |
Session oder Transaktion. Solche Proxies erlauben eine zligige HOtsgtiizierung und das Ablei-
ten von Effizienzund Emissionsbudgets je Hotspét.

Anwendungsbeispiel (Software, Bthine Learningservice)

9 Ay [-SerBghing der Telemetrie zeigt, dass ein wochentliches Retragiting KIModellserheb-
liche Energie verbraucht.eB20 GPUStundenpro Woche auf eine0,3 kW\GPUergeben siché

1235, UN LCI 201Zamporiet al. 2016, Bartels et. al. 2014/2015

1245 UN LCI 201Zamporiet al. 2016

1255, UN LCI 201Zamporiet al. 2016, EU JRC 2018/2019, EU JRC 2019

1265, EU JRC 2018/2019, EU JRC 2019, UN OPNCamagoet al. 2022, UN LCI 2023
1275, UN LCI 201Zamporiet al. 2016
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kWh/Woche (20 h x 0,3 kW), hochgerechngt2 kwWh/Jahr unter Annahme vomzn {3 / hi S
entspricht dies  mu p 1 3. Als MaRBakri¢h Wexden (a) eine Verlangerung des Retralining
tervalls in Kombination miDrift-Triggern(Qualitatssicherung) implementiert, (b) eMUSS (Typ)

. dzR3ASH 6aYl Ed |2 K GHiKriteiBnid NOwSyi NG A & 2 SRIBNBES AH { DKIB
festgelegt und (c) eiMonitoringvon GPWStunden, kWh und Drifcore etabliert, das bei Uberschrei-
tungen eine Eskalation der Anforderungslevel auslost.

Zusammenfassend machétotspotsden Evidenz und Verbindlichkeitsrahmenperabel: Sie weisen
prazise auf jene Stellen, an denen Meassd Governancéufwand den grof3ten marginalen Nutzen
entfalten und damitAufwand, Wirkung und Nachwekisensistent zusammengefihrt werden.

5.4.7 Counterfactual [HOMH

Counterfactualdie gedachte Vergleichssituation ohne dasojekt¢ also das, was mit hoher Wahr-
scheinlichkeipassiert warewenn die Ma3nahmaichtumgesetzt worden wére. Er dient &sseline
fur Wirkungs oder Nutzenaussagen (z. B. vermiedene Emissionen,atist Kosteneinsparungen).
Ohne Counterfactual WlR Sy RAS t NP2S{ UNBa&adz G 4GS Yibérschith dzf  d
zen Erst der VergleicRrojektvs. Counterfactuakeigt diezusatzlichenirkung?® Formal und einfach
ausgedrickt:

Wirkung=Ergebnis ohne ProjektErgebnis mit Projekt
z. Bvermiedene Emissiondh / BAWC/ h i(F3ojekd

Folgende Aspekte sollten bei der Konstruktion eine Counterfactuals berlcksichtigt werden:
1 Plausibel & evidenzbasied:. dza Ay S&aa & dzadzfa o6.!!'0 YAG NBI
Nutzungs, Preis, Emissionsfaktoren).

1 Konsistent zur FU/Boundarleiche Functional Unit und Systemgrenzen wie im Projekt (sonst
cApfelBirnent SNH).SA OK a

1 Konservativ bei UnsicherheBei strittigen Annahmen leicht zu Ungunsten des Projekts (vermei-
det Uberzogene Claims)

1 Zeitlich passend=xante (Prognose vor Projektstart) und-past (mit realen Daten prifen/aktu-
alisieren).

1 Dokumentiert & prifbarQuellen, Annahmen, Datenherkunft, Unsicherheiten.
Typische Beispiele fur verschiedene Projektkontexte sind:

1 Messeauftritt P43:
Counterfactualkonventioneller Stand (Einwegmaterial, Standaridht, Druckunterlagen).
Wirkung:Differenz der Emissionen/Tag oder pro Besucher gegentiber dieserSaadl

1 SoftwareServiceMigration Sbh:
CounterfactualWeiterbetrieb auf altem Stek/CDN ohne Optimierungen.
Wirkung:Reduktion von Egress, Compe> | 2 K [ I-Raws/BAANLE {/ L

128ygl. hier und im Folgenden WRI & WBCSD 2005; ACR 2010; Rubin 2005; Gertler et al. 2016; EVO 1997/2912;
GHG Institute 2022
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1 Projektbetrieb GiB:
CounterfactualReisen per Flug statt Bahn, kein Rem@terkshop.
Wirkung:Differenz der Reiseemissionen.

Haufige Fallstricke beked Erstellung des Counterfactuals sind:

1 Verschobene SystemgrenzéenNR 2S1 i 6 A NR o @2 fcfereugt SchdinyoitelleS NIi =
1 Unrealistische Annahmen:! | | f & oaOKf SOKGSady!l 3t AOKSaa {1
1 Ignorierter Rebound® F FA T A Sy 1  aBhyhutiung¥ridsh Efféi/(eirfijanen!).
1

Einmaleffekte statt Dauerwirkungin Initialvorteil wird dauerhaft fortgeschrieben.

Mini-Checkliste
1. IstdieFU/Boundary identischu Projekt und Counterfactual?

2. Sind Annahmebegriindet(Daten, Literatur, Benchmarks)?

3. Gibt es ein&konservative VariantéSensitivitat)?

4. |Ist derZeithorizontrealistisch (Degressionen, Lernkurven, Nety?

5. SindRebound/Nebeneffekteberiicksichtigt?

6. Ist die Ableitunglokumentiert(fir Review/Audit)?

5.4.8 Zuordnung Praktiken zu Projekten [HOME

Je nach Projekttyp sollten unterschiedliche Praktiken im Projekt zum Einsatz kgrametie Verhalt-
nismafRigkeit des Aufwands zu Nutzen zu wahiene solche Praktik ist z.B. die We$iehkeitsana-

lyse oder delCQ-FuRabdruckDie Do-no-harm/Safeguareé-unktiondarf beiP4Sy A OK G a g Sy A 3 5

0 A Y Rf A, QIK bei dgrSahderen Projekttypén. B. Menschenrechte, Biodiversitat, lokale Wert-
schopfung etc.)

Die nachstehendeTabellen operatonalisieendenEvidenzund Verbindlichkeitsrahmefiir Nachhal-

tigkeit in Projekten Sie ordna die inihrem Korpus identifizierten Praktiken den Projekttypsii
(Nachhaltigkeit des ProjektsypbP(Nachhaltigkeit des Produktergebnisses) u##S(Nachhaltigkeits-
wirkung durch das Projekt) zu und kennzeiahrfér jede Praktik den intendierterPflichtgrad
(MUSS/Safeguard, MUSS/Typ, KONDITIONAL, EMPFOHLEN, OPTIONAL). Die Einstufungen folgen ¢
Proportionalitatsprinzip(Wesentlichkeit Risiko, Claigscharfe) und sind als Default zu verstehen;
KONDITIONAkird zumMUSS sobald die im Hinweisfeld genannt@&mniggergreifen. Abweichungen

sind zu begrinden und iiBateProzessachvollziehbar zu dokumentieren. PRite Instrumente

0T © . & { G NihdaSomanBatiandwite iyidestvorgabem interpretieren.

Die Darstellung unterscheidet explizit zwischen d&irMManagementsystenfAbschnittA: Prozesse,
Regularien, Gates des Projektportfoliomanagements) und Rtejektebene(Abschnitt B: Metho-
den/Artefakte innerhalb einzelner Projekte). KkbschnittA werden Pflichtgrade alSystemanforde-
rungen(MUSS/KONDITIONAL/EMPFOHLENPRNfEbeng geflhrt. IhreSteuerwirkungoesteht da-
NAYS LINP2S]1GALISTATAAOKS t FEAOKGBNI RS AY{{ 8D DA 2

die nachfolgenden Tabellarersteten sich als Entwurf eines Vorschlags zur Anwendung in Unterneh-
men. Eine empirische Evaluierung ist mit Verdioku NHM4PPM_v0_82es vorliegenden Dau-
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ments offen. Nichtsdesttrotz kann und sollte auf dieser Basis ein unternemensspezifisches Tailoring
vorgenommen werden.




Praktiken @ir das PM

AbschnittAt PPMManagementsystem (Prozesse, Regularien, Gates)

Evidenzund Verbindlichkeitsrahmen

Praktik (PPM)

Pflichtgrad (PPM)

Steuerwirkung auf Projekte

Portfolio-Trigger / Hinweis

PPMNH-Policy & Zielsystem

MUSS (System)

Definiert Mindestanforderungen & Verantwortungen;
verankert Safeguaréloor (Deno-harm)

CSRD/ESHHlichten, Risikoappetit,
Audit-Findings

Portfoliomaterialitat (doppelt)

MUSS (System)

Markiert Themen, die in Projekteh b 5 L ¢ L h b !
MUSSnachen; legt Schwellenwerte fest

Jahrlicher Review; signifikante Stake
holder-/Risikoverschiebungen

PPMGateKatalog (Go/NeGo,
DesignReviews)

MUSS (System)

Setzt MUS® | 1Sa 2S5 t SBPPSHysietnl]
grenzenP4S ToC+ Baselinet M&V; SiP Pc® bei hohem
Compute/Reise)

Neue Projekttypen; regulatorische A
derungen; Audi~indings

Portfolio-KP4Set & Datenstan-
dard

MUSS (System)

{dF yRINRA&ASNI CdRa®)iDaRn/ |
quellen & Evidenzstufen (£D4)

AssuranceAnforderungen; Too-
ling-/Datenreife

Green Vendor Scorecard
(PPMBeschaffung)

MUSS (System/Safe
guard)

Whitelist/Mindestkriterien fur Lieferanten; Defaulfer-
tragsklauseln

Kritische Materialien/Regionen; Liefe
rantenaudits

Portfolio-Reporting & Assuranc

Yhb5L¢LhbD

Lost in Projekten L3/LKMlachweise & externe Reviews

Externe BerichtgLabelPflicht; Finan-

ding

MUSYSystem) aus; bundelt Prufpfad zierungsanforderungen
PPMNHReifegradanalyse EMPFOHLEN Identifiziert systemische Licken; priorisiert PRMErbes- | Bhrlich; bei Reorganisation/M&A
serungen & Trainings
PPMRoadmap & Capacity Buill EMPFOHLEN Setzt Verbesserungsprogramm, Schulungen; standarg Neue Regulatorik; steigendes Risi-

siert Templates/Checklisten

koprofil

Portfolio-Risikomanagement
(NH)

MUSS (System)

Definiert Ridtolimits & Eskalationspfade; verknipft mit
Gates/Portfoliosteuerung

Schwellenliiberschreitungen; Konzer
rationsrisiken

GWOMatrix (GemeinwohBi-
lanz)

EMPFOHLEN (Sys-
tem)

Bewertet GemeinwohBeitrag; liefert Input fur Priorisie-
rung & Nutzenargumentation

StakeholdeiErwartungen; Public Va-
lue/CSRZiele
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Praktik (PPM) Pflichtgrad (PPM) Steuerwirkung auf Projekte Portfolio-Trigger / Hinweis

PPMNHVision Statement EMPFOHLEN (Sys-

tem)

Richtungsgebendes Leitbild; verankert-Kidle/Werte im
PPM

Neue Strategieperioden; Rerganisa-
tion

Yhb5L¢LhD
MUSS (System)

NH-Distanceto-TargetAnalyse Zielpfadt 2 NHI 6 Sy ol @

UBP/KnappheiMethode, Landervor-

Priorisiert MalRnahmen nach Zielpfaden; koppelt Portfo
lioziele an Projekte

gaben

CCF/OEF (Organisation)

EMPFOHLEN (Sys-
tem)

Liefert Referenzwerte & Scopes; harmonisiert Fakto-
ren/Daten fur Projekte

Verfugbarkeit von OrgDaten; Repor-
ting-/AssuranceBedarf

Tabelled: Anforderungslevel der Praktiken (Ebene PPM)

AbschnittBt Projektebene (Methoden & Artefakte)

atmap

erbarkeit

Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis
NHKonzept / NHManage- | Vorgehensplan fur NHiele, MUSS (Safeguard)| MUSS (Ty@dei Pro-| MUSS (Typ) Grundlage fur Gates/Mo-
mentplan Methoden, Systemgrenzen dukt-Claims nitoring
NH-Pflichtenheft Welche Aspekte/Methoden | MUSS (Safeguard)| MUSS (Typ) MUSS (Typ) Nach Wesentlichkeit;
werden untersucht? klare Systemgrenzen
Wesentlichkeitsanalyse Themenfokus & Priorisierungl EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Externe Berichtspflich-
(ggf. doppelt) GSyk/ tlFAYa
Wesentlichkeitd ESRS$He- | Visualisierte Prioritaten/Steu-| EMPF®GILEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Input fuir Portfolic/Pro-

jekt-Gates

Kontext & Stakeholderana-
lyse

Umfeld, Betroffenheit, Risi-
ken/Chancen

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Tiefe skaliert mit Betrof-
fenheit

NHKennzahlen / Indikato-
ren

KPiSet furzZielerreichung

EMPFOHLEN

EMPFOHLEN

MUSS (Typ)

P4Sendtigt Out-
come/ImpactKPIs
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Praktik

Zweck (kurz)

SiP

SbP

P4S

Trigger/Hinweis

Monitoring & Review
(PDCA/PDSA)

Kontinuierliche Verbesserung
Gates

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

GateKriterien mit
NH-Checks

Rechtskataster (bindende
Verpflichtungen)

Rechts/Normen-Pflichten si-
chern

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Jurisdiktionsabhéngig

NH-Due Diligence (Liefer-

ESGRisiken steuern

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Tiefe nach RisikgMateri-

kette/Partner) alien/Regionen)

NH-Audit (extern) Konformitat/Wirksamkeit pri-| KONDITIONAL KONDITIONAL Yhb5L¢L h bl MUSS bei Labels/Ver-
fen MUSS gleich/ Forderauflagen

NHReifegradanalyse (Pro-| Integrationsstand NH im PM | EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN JahrlicheWiederholung

jekt) sinnvoll

NHGap & Relevanzmatrix | Soltist-Abstande & Relevanz | EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Input fir Roadmap &
biindeln Pflichtenheft

NHRoadmap Maflnahmenplan zu NBielen | EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) FurP4SVerstetigung/Ska

lierung notig

Maflnahmenregister /
Steckbrief

Doku & Verantwortlichkeiten

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Traceability, RACI

SWOT (NH) / PESTEL Strategische Lageanalyse EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Frihphase, Gaté

Value Stream Mapping Prozess/Wertschop- EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Basis fur Effizi-
(NHWSA) fungsHotspots enzk / #Budgets
Magisches Flnfeck NH als integraler Zielraum im| EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Projektauftrag/Business

(ZietPentagon)

Projekt

Case; Zielharmonisierun(
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Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis

FulRabdruckrechner Schnelles Screening/Proxies | EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Fur LO/LiScreenings; er-

(Tool/ProxyFaktoren) FNNJ / hi k! YsSt setzt keine L3/LAnaly-

sen

NHZieldefinition Konkrete NFZiele auf Pro- EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSSTyp) Basis fir KPIs, Roadmagp
jekt-/Feature-Ebene & Claims

HotspotAnalyse Top-Treiber fur Aufwand/Wir-| EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) ¢NAIISNI aVv
kung m a; {{a

PcCF (Process Carbon Fo¢ Emissionen Projektbe- Yhb5L¢L h b OPTIONAL KONDITIONAL Scopes & Abdeckung do

print) trieb/Prozesse MUSSoei Reise/ kumentieren

Bau/Compute
PCF (Product Carbon Foot| Emissionen des Produktergell OPTIONAL MUSS (Typ) KONDITIONAL MUSS bei physi-
print) nisses schen/energieintensiven
Outputs/Claims
PEF (multikriterielle LCA) | Umweltwirkungen Produkt OPTIONAL Yhb5L¢Lh bl KONDITIONAL Datenqualitat/Review be-
MUSSei La- achten
bels/Vergleich

EEIGScreening / Rechner | Erstinventur mit Durch- EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Fur schnelle 80/2@riori-
schnittswerten sierung

Systemgrenzendiagramm | Scope/Boundary transparent| EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Voraussetzung flr
machen PCF/PEF/Impact

UBP / Methode 0Okol. Gewichtung nach Zielpfaden | OPTIONAL KONDITIONAL KONDITIONAL CHKontext/UBP gefor-

Knappheit

dert
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Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis
UVP (sofern anwerizhr) Gesetzliche Umweltprifung | Yh b5 L¢Lhb Yhb5L¢Lhb Yhb5L ¢L h b|Jurisdiktiond sektorab-
MUSS MUSS MUSS hangig
MACC (Marginal Abate- Kosterz2 A NJ dzy 3 -M@R | EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Tyei De- | Priorisierung/Business
ment Costs) nahmen karbonisierungs Case
Programmen

Tabelle5: Anforderungslevel der Praktiken (nach Projekttyp)
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Geleitet von einemmehrstufigen Governane@nsatzerfolgt die Anwendung der Praktiken zunachst
Uber einen nicht verhandelbareBafeguareFloor. Unabh&ngig vom Projekttyp sindahtskonforme
Umsetzung (Rechtskataster), grundlegende-E8fgfalt in Beschaffung und Partnerschaften (Due Di-
ligence), StakeholddEinbindung sowie ein regelkreisbasiertes Monitoring (PDCA/PDSA) verbindlich
zu verankern; operative Checklisten sichern dakensistenz und Revisionsfahigkeit. Diese Instru-
mente bilden die Mindestarchitektur eines wirkungsorientierten Projektmanagements, auf die alle
weiteren, typbezogenen Vertiefungen aufsetzen.

o ta aidSdzSNIzZ DiNEPBMaRNASnert [AbSIRE4S i Systemhebeldie auf Projekt-
ebene (abelle5) Pflichtgrade auslésen oder scharfen

Dabeiwerdentypabhangige Bausteingriorisiert: InSiRProjekten(Nachhaltigkeit des Projekts) liegt

der Schwerpunkt auf betriebsnahen Emissiomsd Governancddebeln (z. B. Proce§€arbonFoot-

print, Team und Ablaufsteuerung)SbPProjekte (Nachhaltigkeit des Produktergebnisses) verlangen
sauber definierte Systemgrenzen und belastbare Produktmetrik (z. B. PCF/PEF, Systemgrenzendia
gramm), um Designentscheidungen und etwaige externe Claims abzusiPA&irojekte(Nachhal-
tigkeitswirkung durch das Projekt) bendtigen ein explizites Wirkgerust mit Hotsgaissierung, Indi-
katoren/KPIs, MaRnahmefRoadmap und je nach Finanzierungbzw. Nachweislogikdkonomischer
Priorisierung (z. B. MACC). So entstghe Proportionalitat zwischen Projekttyp, Messd Nachweis-
anforderung sowie Steuerungsaufwand.

Konditionale Triggeneben Praktiken situativ auf Pflichtniveau: EWesentlichkeitsanalys@gf. visu-
alisiert Uber Heatmaps) macht Themen mit hoher Sikmifz/Steuerbarkeit kenntlich; externe
Claims/Labelgrhohen die Anforderungen an Methoden und Datenqualitat (z. B. produktbezogene
Footprints), regulatorische Rahmen (etwa U®fiichten) setzen zusatzliche Mindeststandards, Rird
sikohotspotdn Wertschdpfing oder Betrieb fordern vertiefte Analytik. Ebenso kdnRérmanzierungs

bzw. Investitionskontextéetwa KosteANutzenAbwagungen Uber Grenzvermeidungskosten) die Evi-
denzanforderungen anheben. Diese Trigger sind vorab zu definieren und projektindizidpdlifen.

SchlieRlich isbokumentationdie Voraussetzung fir Nachvollziehbarkeit und Auditierbarkeit: Fir jede
Abweichung vom Standard ist eine kurze, entscheidungsfeste Begrindung mit gepRen@awZeit-
punkt zu hinterlegen;Systemgrenzenind Datenquellensind konsistent darzustellen (z. B. Uber Sys-
temgrenzendiagramme und definierte Indikatoren). Malinahmen werdé&tegistelund Steckbriefen

mit Verantwortlichkeiten verankert, sodass Entscheidungen, Fortschritt und Wirkannahmen entlang
des Progktlebenszyklus transparent bleiben und in GRieviews reproduzierbar geprift werden kon-
nen.

Grundsatzlich sollte kann bei der (individuellen) Verbindlichkeitsregelung folgende Entscheidungslogik
zum Einsatz kommen:

1. HarmRisiko(Menschenrechte/lUmwelt/Comliance? lhMUSS (Safeguard)
2. Hebel fir den Primarzweck des TypgMUSS (Typ)

3. Wesentlichkeitk K ZNIGKIONDITIONATHMUSS

4. Ressourcen knapgPriorisiere MUSS > KONDITIONAL > EMPFOHLEN.

Betrachtenwir einmal das Them&@Q-Fuf3abdruck fiir Betrieb und dedutput. Die Errechnung eines
FuRabdrucks ist aufwandig und kann daher in der Praxis fur viele Projekte eher nicht gemacht werden.
Deshalb lohnt sich ein gestuftes Vorgeleed G I G G ol £ £:S&4 2RSNJ yAOK{aa

Entscheidungslogik: Wann lohnt der Vétbotprint?

EinDetailFootprint istMUSShur, wenn mind. einer der Punkte zutrifft:
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1 Claim/ComplianceDruck:Das Projekt dienéxternen Klimaclaim®der-Labels, Taxonomie
/Kredit- oder Kundenauflagen greifen.

1 Wesentlichkeithoch:Der ewartete EinflusgEmissionehist grof3 z. B. Bau, Hardware, energie-
intensive Nutzung, hohe Reisekilometer.

1 DesignRelevanzbasErgebnis beeinflusst Entscheidungerne Materialwahl, Architektur, Logis-
tik, substanziell.

1 Monetarisierung/Anrechnungertifikate/Carbon Credits, interne Bepgang, KRBonifizierung.

In anderen FallereichenScreenings/Proxiez.B. eindeEIQANnalyseg mit klarer Dokumentation der
Annahmen.

Leichtgewichtige Alternativen (wenn VeRootprint zu teuer ist)

1 HotspotScreeninga G SNA I f f A4GSk. 2ax 9YTRiNd idehtifilieRF A f = wS§

1 IntensititskPIs3 / hi S LINB Cdzy 1 GA2YyaSAYKSAG O6Yui WEHKNE

1 ProxyMetriken: kWh, km, kg Material, Baliage, Cloud G dzy RSy Iy YA
plizieren.

{GFyREN

1 SzenarigDelta-AbschatzungNur Unterschiedzwischen Design A vs. B berechnen (entschei-
dungsrelevant, schnell).

1 LieferanterREPDs/Branchenwertigdbernehmen statt Primardaten tberall zu sammeln.
1 Unsicherheiten offenlege(Bandbreite £, Annahmen), Claimlsmentsprechend formulieren.

Themen mit ahnlich hohem Aufwand, bei denen ebenfalls gestaffelt werden sollte, sind Rtdtiykt
2 Sy & S XRbhstoffkrtappheit, ToxizitatRiodiversitatswirkung/NeGain(Raumbezug, Referenzzu-
stand, Monitoring),WassesFul3abdruck(blau/grin/grau, Standortabhangigkeitgozialer Impact /
SRO(Counterfactual, Attribution)Scope3-Lieferkette(Einkauf, Nutzung, Eraf-Life)¢ besonderKa-
tegorie 11 (Nutzungsphaseyermiedene Emissionen (througmjt Baseline/Addibnality und M&\W
Methoden,Lebenszyklugosten inkl. Externalitateh. CC) &reislaufKPIgRezyklatanteil, Wiederver-
wendbarkeit). Al$Heuristiken fur die Projektpraxis seien erwahnt:

1 aSaal dzf g2 %&s Pgjekibudgets als Richtwert; dariiber nur beidim Nutzen/Claim.
1 95 %Abdeckungdecke 95 % der Emissionen mit Daten/Faktoren ab; restliche 5 % pauschal.

9 a{l FS :BdeeninpNAE So Yy A &
o @2 N) dzaaArOKif A OK d.

YAS Ft&a aSEF1Ga 1BYYdzyA
> 6{ O&MiTl dzy3s ! Yyl KYSyYy &

Die RigoiStufen definieren die Evidenzleitéiehe Kap5.4.3), z.B. fUrCQ-Emmissionen. Diesbeziig-
lich wird folgendeEmpfehlung je Projekttyporgeschlagen:

as

9
H T  qx

—)
U >»

Typ Prozess (of) Output/Produkt (by) | Wirkung (through)
SiP¢ Nachhaltigkeit | L2 als Default, L3 bei | LO;L1 (nur wenn Out- | n/a
des Projekts Bau/Events/hoher Rei{ put selbstden Prozess
seintensitat. beeinflusst).
SbP¢ Nachhaltigkeit | L1 (nurzur Vollstandig{ L2 bei Software/Ser- | n/a
des Ergebnisses keit). vices; L8L4 bei
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Typ Prozess (of) Output/Produkt (by) | Wirkung (through)

physischen/energiein-
tensiven Produkten o-
der externen Claims.

P4&; Nachhaltig- LicL 2 (Deno-harm, Kleiner Outpud_2, falls| L2;L3 als Default, L4,
keitswirkung durch | Reisetatigkeit, Be- mehrereTeilergeb- wenn fur Anrech-
das Projekt schaffung). nisse. nung/Finanzierung no-

tig (Baseline, Attribu-
tion, Unsicherheiten!).

Tabelle6: Evidenz nach NFArojekttyp

AnwendungFrih mitL1/L2 startenan Gateways (EntwuhRealisierung) aktualisieren. Nur bei Trig-
gern (s.0.) aut.3/L4hochsetzen. Die 80/2Regel besagtdassdie Top3 Hotspotsoft den Grol3teil
ausmachen

5.4.9 Checkliste: Nachhaltigkeit nach Projekttyp [HOME

Die folgende Chekliste fasst die Anwendung fir den Projektgebrauch in folgenden Aspekten zusam-
men: Triggero2aSy'y - = R); Stufe(Ca-impdctk bzwPflichtgrad(sonstige Praktiken) sowie
Mindestnachweise

A) AusgewahlteKernPraktiken
Doppelte Wesentlichkeitsanalyse

1 TriggerVielzahl potenzieller Themen/Tragabdfs; externe Anforderungen; ClaifBerichtspflich-
ten.

1 Pflichtgrad:SiP EMPFOHLENSbP MUSS (Typ)P4SMUSS (Typ)

1 MindestnachweiseMethodik & Stakeholderbasis; ErgebiMatrix (Impact& Financial); Toff he-
men + Begrindung; Steuerungsimplikationen.

Stakeholderanalyse &ngagement
1 Trigger:Betroffenheit, Genehmigungen, lokale Akzeptanz, Wissenstransfer notig.
1 Pflichtgrad:alle TypenMUSS (Safeguard)

1 MindestnachweiseStakeholderkarte; Engagementplan & Protokolle; FeedbaékesigrAnpas-
sungen; Beschwerdemechanismus.

Nachhaltige Beschaffung & Due Diligence
1 Triggerrelevante Lieferkette, Menschenrechte, Natur/Compliaiiigiken, kritische Materialien.
1 Pflichtgrad:alle Typen:MUSS (Safeguard)

1 MindestnachweiseY NA G SNRA Sy kt 2t AOASAaT [ASTSNIyiGiSyaONDB
kate, Audits); KorrekturmafRnahmen.

Biodiversitats/Naturschutzbewertung

{1 Trigger:Landnutzung, Eingriffe in Okosysteme, nattekated chims.
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1 Pflichtgrad:SiP KONDITIONALISbP KONDITIONAIP4SMUSS (Typ)

1 MindestnachweiseAusgangszustand (Baseline), Sensitivitatskarte; Irajpditigation-Hierar-
chie; Monitoringplan; NeGainNachweis (falls Claim).

Soziale Wirkungsanalyse / SROI
1 Trigge: Community/ArbeitsmarktEffekte, soziale Ziele/Claims.
1 Pflichtgrad:SiP EMPFOHLENSbP KONDITIONAIP4SMUSS (Typ)

1 MindestnachweiseOutcomes & Indikatoren; Datenquellen; Valorisierungsmethodik (falls SROI);
Risiken & Verteilungseffekte.

Theory ofChange (ToC) & Baseline/Counterfactual
1 Triggergewunschte Auf3enwirkung/Transformation.
1 Pflichtgrad:SiP EMPFOHLENSbP EMPFOHLENP4SMUSS (Typ)

1 MindestnachweiseWirkpfad (Inputd hOutputsihOutcomed himpact); Annahmen & Risiken;
Baselinejndikatoren & Verifikation.

Monitoring & Evaluation (M&EY, KPIs, Datenarchitektur
1 Trigger:Nachweis externer Wirkung/Claims, Steuerungsbedarf.
1 Pflichtgrad:SiP EMPFOHLENSbP EMPFOHLENP4SMUSS (Typ)

1 MindestnachweiseKPiSet mit Definitionen; Datesrhebungsplan; Verantwortlichkeiten; Re-
view-Zyklen.

Transparenz/Claims & Reporting (inkl. SBM&pping)
1 Triggereexterne Kommunikation, Label/Taxonomie, Kundenanforderung.
9 Pflichtgrad:SiP EMPFOHLENSbP MUSS (Tyd)ei ProduktClaims P4ASMUSS (Typ)

1 MindestnachweiseClaimFormulierungen vs. Evidenz; Methodenanhang; Grenzen & Unsicher-
heiten; Prifpfad.

GovernanceGates & Design Reviews (inkl. NachhaltigkeBate)
{1 Triggerwesentliche Entscheidungen/Anderungen.
1 Pflichtgrad:alle TypenMUSS (Safeguard)

1 MindestnachweiseGateKriterien; Entscheidungsprotokolle; Abweichungsbegriindungen; Ver-
antwortlichkeiten.

Kapazitatsaufbau (Trainings, Partnering)
{ Triggerneue Praktiken, Skalierung, lokale Ubergabe.
1 Pflichtgrad:SiP EMPFOHLENSbP OPTIONALP4S MUSSTyp)

f MindestnachweiseTrainingsplan/Teilnahmen; Materialien; Kompetenznachweis; Ubergabekon-
zept.

BO  &)/Inhpact
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/ h-FuRabdruck des Projektbetriebs (Reisen, Energie, Baustelle, Einkauf)

1 Trigger:hoher ReiséBaustellenanteil; >10 % Budget fur Logidhili; Energieintensitat; Stake-
holder- oder Compliancé-orderung.

1 Stufe je Typ:
o SiP Standard L2(Aktivitatsdaten)L3 wenn Bau/Events grof3.
o SbPL1(Vollstandigkeit)L2bei groRen Reisen/Events.
o P4SLIcL2(Dono-harm, Reisetatigkeit, Beschaffung).

1 MindestnachweiseAktivitdatsdaten (kWh, km, kg, h); verwendete Emissionsfaktoren & Quelle;
Abdeckungsgrad (%), Annahmen & Unsicherheitsband; Jahr/Zeitraum; Dokumentation der Hot-
spots.

/I hik[/! RSa t NPRdz]l (&khdzi Laddiifd) 61 SNEGSEt dzy 3= bdzil

1 Trigger physisches/energieintensives Produkt; Designentscheidungen stehen an; externe
Klimaclaims/Labels; Kundenvorgaben/Taxonomie.

1 Stufe je Typ:
o SiPLXL1(nur, wenn Output Betriebsprozesse stark beeinflusst).

o SbP Standard:L2(Services/Software);XL4bei physischen/energieintensiven Produk-
ten oder externen Claims.

o P4SL2bei wesentlichen TelDutputs; sonst L1

1 MindestnachweiseSystemgrenzen/Functional Unit; Materi@nergieinventar; Faktorenquellen

0T @ . ® 9t 5ak. NI y OKS yhgTeaNgpeBeinTzu AnhaBirfeh &Pafeyflicken. NA |-y |

Vermiedene/zusatzliche Emissionen (Nettmpact vs. Baseline)

T Triggert NP 2S 1 iR ASY d&y IkBSOI ND2yYA&ASNHzy 3T CAYIl Yl AS
gramme, Credits); PoligfProgrammwirkung.

9 Stufe je Typ:
o SiPn/a (nur intern, falls relevant-0gL1).
o SbPEMPFOHLEMN2(wenn Produkt als Hebel positioniert wird).
o P4SSandard LZL3 L4bei Anrechnung/Finanzierung (M&Standards).

1 MindestnachweiseBaseline & Counterfactual; Attributionslogik; Messplan (M&V), Dgietien;
Unsicherheitsanalyse; ZeiBebietsbezug; Doppelzahlun§shutz.

QuickChecks zum Vorgehen

v Safeguards (Beschaffung, Governance, Stakeholder) geplant und budgetiert?
v CNAIISNI ISLINNTFG dzyR R21dzYSYyGASNI o6YIF OKSy | | dza
v / hi k L-Btutn@@L4) je Praktik & Typ festgelegt?

v Mindestnachweise definiert (Quellen, Abdeckung, Unsicherheiten)?

93/295

NI,

Y




Praktiken fur das PM Integration in das Vorgehensmodell

5.5 Integration in dag/orgehensmodell [HOME

5.5.1 Entscheidungslogik

Der Evidenz und Verbindlichkeitsramen ordnet zentrale Nachhaltigkeitspraktiken den Projektty-
pernt Sustainabilityof-the-Project GiB, Sustainabilityby-the-Project SbB und Sustainability
throughthe-Project P43t zu, verknlpft sie mitRigorStufen (LQL4) und AnforderungslLeveln
(MUSS/KONITIONAL/EMPFOHLEN/OPTIONWAM) fungiert zugleich als Vorgehensmodeélusge-
hend von einer Gat@-Priufung folgen Projekttypbestimmung, Systemgrenzenfestlegung sowie Mate-
rialitats/Hotspotanalyse; darauf aufbauend werden Pflichtgrade und Evidenzstuferizgesel in
GateKriterien, Monitoring und Eskalationsregelperationalisiert, um priorisierte, priffeste Entschei-
dungen proportional zu Wirkung und Risiko zu treffeieheAbbildung38).

1) GateO prifen 2) Projekttyp festlegen 3) Systemgrenzen definieren
Safeguards/Compliance/ SiP (Prozess), SbP Betrieb/Projekt vs. Produkt/Service
DeliveryRisiken geklart? (Produkt/Service), P4S vs. Wirkung
Sonst keine Priorisierung. (Wirkung). (Baseline/Counterfactual).
6) Rigor je Thema wahlen 5) Pflichtgrad je Praktik 4) Wesentlichkeit & Hotspots
[nkm FNNJ { ONBSyAya mSEWenE nng bestimmen
{0SdzSNHzy3 Tb [ okn FNNuss (Safeguard/Typ) - doppelte Wesentlichkeit + Tep
Claims/Labels/Vergleiche. KONDITIONAL - EMPFOHLEN Treiber (80/20).
- OPTIONAL.

7) Gates & Monitoring
festlegen

Kriterien, Telemetrie/KPIs und
Eskalationslogik (KONDITIONAL
M a|{{0 FSautft SASy o

Abbildung38: Entscheidungslogik (7 Schritte)

Das inAbbildung38 in der Ubersicht dargestellte7-SchritteModelld enthalt im Detail folgende
Schritte:

1) GateO prifen

Zweck:GateO stellt sicher, dass ein Projekt vor der Priorisierung grundlegende Marntfesderungen

erfillt. Dazu zahlen die Einhaltung rechtlicher und regulatorischer Vorgaben (z. B. Datenschutz, Ar-
0SAGEaa0KdziT 02 RAS . Shoke (NGO EH2ys A{S TSSATF/A3 NIRE 36FohE
sichtlich Ressourcen, Kompetenzen und Algfigikeiten. Gateéd dient damit als Ko.-Filter, der verhin-
dert, dass ungeeignete oder riskant aufgestellte Vorhaben in die vertiefte Bewertung gefghgen.

Leitfrage:Ist das Vorhaben rechtlich, ethisch und organisatorisch tragfahig genug, um ohne unverhalt-
nismafige Risiken in die Priorisierung zu gehen?

Output:Einekurze Gat8-9 y 1 a OKSA Rdzy3 0 aFNBAISAS6Syd «k al dzF 3
tierte RemediatioAListe mit Verantwortlichkeiten, MaRnahmen und Fristen fiir etwaige Blocker.

129ygl. OHCHRO011, OECD 2018, IFC 2012, WB 2017, ISO 31000:2018
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Praktiken fur das PM Integration in das Vorgehensmodell

Fallstricke:Haufg werden kritische Abhangigkeiten (Lieferanten, Datenrechte) oder Safeguards erst
spat sichtbar. Gatem Y dzad RS&aKFfo 0Sédzaaid FTNNKZI SHARSyIlI ol
begriinden und zeitlich zu begrenzen.

2) Projekttyp festlegen

Zweck:Die Zuordnung zBiP(Nachhaltigkeides Projekts SbP(Nachhaltigkeides Produktergebnis-
se9 oderP4S(Nachhaltigkeitwirkungdurch das Projekt) steuert direkt, welche Praktiken typbedingt
verpflichtend werden. Die Typisierung schafft Klarheit Gber Zi¢lngh Messlogik und Governance
Schwerpunkte®

Leitfrage:Wo liegt die primare Nachhaltigkeitswirkung dieses Vorhabens: im Projektbesiigbirh
Produkt/ServiceSbB oder in der durch das Projekt ausgelésten Wirkung bei Nutzenden/Partnern
(P4S?

Outputt 9A Yy 1y LILISNI ¢&8LAAASNIzy IAOSNYSN] o6at NB2S
Y2y aSl| dzS y $b8 yFuncliodal Unith Systemgrenzen und Effizienzbudgets sind 8IUSS

Fallstricke:Mischformen verleiten zu Unscharfen. Der Leadiyg richtet sich nach dggrimarenWir-
kintention; sekundare Aspekte werden ausdrticklich ergdnzend, nicht ersetzend, gefihrt.

3) Systemgrenzen definieren

Zweck:Die Definition der Systemgrenzen legt fasisin Analyse, Messung und Steuerung einbezo-
gen wird BeiSiPwerden projektinterne Prozesse (z. B. Reisen, CI/CD) umrisseshBeerdenFunc-
tionalUnito T @ . @ 3 / hi Sk { S/aeivieGieizendgfiént, etz CDN, K@riRuiz] Spei-
cher) bestimmt; beP4Swverden Baseline/Counterfactual sowierdé&/irkungspfad (Theory of Change)
fixiert. Damit entsteht Vergleichbarkeit und methodische Disziifin.

Leitfrage: Welche Prozesse, Einheiten und Wirkpfade gehéren zwingend in den Scope, damit unsere
Aussagen valide, vergleichbar und steuerbar sind?

Output: Ein kurzes Systemgrenzendiagramm (Text oder Grafik) midesgeschlossenen Elementen,
Datenquellen, Annahmen und Messpunkten; BéiPexplizit FU und Boundary, beASdie Wirklogik
inkl. Baseline.

Q)¢
N
(@]]

Fallstricke: Unklare oder wechselnde Grenzen fiihren ¥k OK (i

0St I NB
/| NESLJGO® DNBYyIT SyiaOKSARdzy3ISy aiyR N

S3

¢ 1+
U)) U))

y
N

—_— -
o
N
(@]

y

4) Wesentlichkeitund Hotspots bestimmen

Zweck: Wesentlichkeisanalyse und Hotspddentifikation fokussieren die Aufmerks&eit auf die
wenigen Treiber, die Wirkung, Risiko oder Kosten tGberproportional bestimmen. Qualitative Einsichten
(Stakeholder, Risiken) werden mit quantitativen Proxies (z. B. CorStutelen, Egresgolumen, Rei-
sekilometer) trianguliert, um eine priorisie Steuerungsagenda abzuleitéhs.

Leitfrage:Welche wenigen, steuerbaren Themen treiben den gré3ten Anteil der Wirkung bzw. des Ri-
sikosc und verdienen deshalb als Erste Ressourcen und Aufmerksamkeit?

Output: Eine knappeNesentlichkeisbegriindung(TopThemen und warum) sowie eine priorisierte
Top-3-HotspotListe mit ZielgrofRen bzw. Budgets, die unmittelbar in MaBhahmen und Gates Uberfihrt
werden kénnen.

130ygl. GRI 2021, IFC 2012
1lygl. 1ISO 14040/14044, EU & JRC 2019, ISO/IEC 21031:2024, WRI & WBCSD 2005
132ygl. UNEP 2017, EU & JRC 2018/2019, EU & JRC 2019
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FallstrickeWesentlichkeit £ & a{ I YYStfAaGSa 2KyS {{Sdofidses| dz3
erbarkeit sind gemeinsam zu betrachten; sonst entstehen ineffektive Malinahmenpakete.

5) Pflichtgrad je Praktik setzen

Zweck: Fur jede einschlagige Praktik (z. B. Wesentlichkeit, PcCF/PCF/SCI,-AveabsBetrieb,
ToC/M&V) wird eirAnforderungslevdiestgelegt:MUSS (SafeguardlUSS (TypKONDITIONAEMP-
FOHLENderOPTIONAIKONDITIONALrd zum MUSS, sobald definierte Trigger (z. B. externe Claims,
hohe Materialitat, regulatorische Pflichten) eintreten. So entsteht Proportionalitat zwischen Aufwand
und Erfordernig3

Leitfrage:Welche Praktiken sind fur diesen Projekttyp und diese Hotspots unverzightbdrunter
St OKSY 1tFNI RSTFAYASNISY . SRAY Fokyf IS5y d SINFuSHS NDHS

Output: Eine tabellarische Pflichtedatrix mit Anforderungslevel je Praktik und transparenter Trigger
[ 23A]1 6a¢gSyy ! 3 RI Yy -GryndlageinGatesRuhdhecKlisien &rdlieRE NI/ I y

Fallstrickea ! t £ S& a! {{ & NOSNKFNIOKGSG ¢SFYAT alffSa 9
dung ist zu begriinden und regelméRig zu kalibrieren; Abweichungen sind explizit zu dokumentieren.

6) Rigor je Thema wahlen

Zweck:Der Evidenzgradvird passend zur Clak8charfe, zum Risiko und zur Au3enwirkung gewahlt:
LO/L1 (qualitatives/EEI€5creening) fil schnelle Orientierungl.2 (aktivitatsbasiert) fur belastbare
Steuerungl 3/L4(Teil/Voll-LCA, ggf. Review) fur externe, vergleichende adbelrelevante Aussa-
gen. Damit wird Messund Nachweisaufwand rational dosié#t.

Leitfrage:Welcher Evidenzgradtierforderlich und hinreichend, damit unsere Entscheidungen tragfa-
hig und unsere Aussagen nach aul3en belastbarcsituhe unnétigen Overhead zu erzeugen?

Output: Ein RigoiProfil je Thema/Praktik mit kurzer Begrindung und HiRbinter-Schaltregeln (z. B.
a{wWwLGSY [nHX 0SA SEGSNYySY SNHtSAOK [o YAl wS@gAa

Fallstricke: UberEngineering bindet Ressourcen, UnRigor unterminiert Glaubwiirdigkeit. Klare
Trigger, die Rigor stufenweise anheben, verhindern beides.

7) Gates und Monitoring festlegen

Zweck:Die getroffenen Entscheidungen werdanGateKriterienoperationalisiert, und die kontinu-
ierliche Steuerung wird Gbd€¢PiSets(z. B. Comput&Stunden, kWh, GBlonat, Egres€$sB, Cachélit-
Rate, p98Latenz; beP4Szusatzlich WirkungKPls und M&\.ogik) veankert. Eskalationsregellegen
fest, wann KONDITIONAL zu MU&8 oder RigoiStufen anzuheben sind®

Leitfrage:Welche Nachweise und Schwellen missen zu welchem Zeitpunkt vagliegewelche Met-
riken, Verantwortlichen und Rhythmen sichern, dasg\mveichungen friih erkennen und konsequent
reagieren?

Output: Ein kompakter Gat&atalog (Gat®/1/2/3 mit Gberprifbaren Kriterien), ein messbares KPI
{SG YAG 5F0SyljdzSttSy dzyR SNl yig2NIfAOK]SAGSY
tung ode externer Claim Pflichtgrad/Rigor +d).

133ygl. ISO/IEC 2024, GRI 2021, ISO 20400:Ratibvanoviet al. 2021
134ygl. 1SO 14040/14044, EU & JRC 2019, ISO-P4060/IEC 21031:2024
135ygl. 1ISO 14001:2015, ISO 31000:2018, W3C 2023/2024, ISO/IEC 21031:2024
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Praktiken fur das PM Integration in das Vorgehensmodell

Fallstricke:Gates ohne messbare Kriterien oder KPIls ohne Ownership bleiben wirkungslos. Erfolgsent-
scheidend sind klare Schwellen, feste Reviwthmen und dokumentierte Entscheidungen (inkl. Be-
grindungen fur Abwichungen).

Das 7Schritte Vorgehensmodell steht aSheatSheetkompakt und zum direkten Einsatz in Projekten :
und Portfolios zur Verfigung.

Fur den Einsatz im Projekt steht ferreineGate-Checklistam Anhang zur Verfigung.

5.5.2 Kennzahlen

Folgende Kennzahlen/KPI kénnen beispielsweise zum Einsatz kommen:

1 SiP ReiseKm, Eventtage, Builflinuten/CI, BlrekWh

1 SbPR(Software: Computeh, (k)\Wh,GBMonat, EgressGB CacheHit-Rate p95-Latenz SCIRate
1 P4SAdoption/Conversion, vermiedene Emissionen (M&V), RebeRistko

Weitere praxisnahe KfTelemetry. SA A LA St S 2SyaSAiia @2yogkdndge- 2S¢
trennt nachSiP(Projektbetrieb) SbP(Produkt/Ergebnis) un&4S6 2 A NJ dzy 3 0 AAYRY

ProjekttypTechnische Produktentwicklungz. B. Mechatronik/Hardware)
SiP¢ Nachhaltigkeit des Projekts

1 Reisekilometer pro Projel&TE; Was:DienstreiseintensitatWie: Reisekostenabrechnung, Bu-
chungstoolZielb nn 22 FIND rzugt®Ef Ay S> 6S 32

1 Lab/PrifstandsEnergie (kWh/Prafminuted Wie: Submetering/SmarPlug; PrifprotokolleZiel:
bun 72 RAzZNOK ¢ SaOFENY RSt dzyIk{ Gl yRo &

SA

1 PrototypenAbfall (kg/Iteration); Wie: Waagen/WertstoffhofBelegeZiellb on 222 1 2 A SRS|ND

wendungsquote.

1 Beschaffung$.eadtime mit NkKriterien (%), Wie: ERP/Scorecard (ISO 2040kerien).Ziel:100
% kritischer Zukauf mit Mindestkriterien.

SbP¢ Nachhaltigkeit des Produkts/Ergebnisses

1 Materialeffizienz (kg Material / FunktionseinheitWVie: StiicklistdBOM) + CAR I 8 & T %A St Y
ggu. Referenz.

1 Recyclinganteil (%) / Rezyklatquate A SY [ ASTFSNI yiGSySNJ] f NNHzy ISy k9
sen/Tragern.

1 Designfor-Disassembly (Zeit/Schrauben/Tédgklfalt)¢ Wie: Zerlegelest, MTTHProtokoll. Ziel: <
10my~ X H 2SN]1TSdAS®

1 Energieverbrauch im Betrieb (kWh/F¢H A SY [ F AGLINBFAE AY t NNFadaly

T 9Y02RASR /I Nb2y LINECcWiek BOVSEmissidrisfaktofem (L2FEK, Zidl:O | 0
bHAN 2@

1 Langlebigkeit/Reliability (MTBF, Zyklaa Ausfally, Wie: HALT/AL:Tests; Ziel: +30 % MTBF.

1 Kritische Stoffe (REACH/Rolg&pnformitatq Wie: Lieferantendeklarationen, Xfpotchecks;
Ziel: 100 % konform.
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P4Sc Wirkung durch Nutzung/Adoption

1 Adoption Rate neuer Edeunktionen (%4 Wie: Tel&r SG NA Sk { SNIDA OS6 SNR OK(G S o
12 Monaten.

T +SNXASRSYS 9YSNBASKOYAAAA2Y SYcWid Raveling deyn@Bs/ 6 | 2
Produkt (M&VPlan, IPMVRonformLZ] o 0 @ %A St Y bwmp 22 LINB Ayadlff

1 Ricknahmerate / Kreislaufigte (%) Wie: RMA/Takéack5 | G Sy & %A StY x pn 2
ende.

ProjekttypMesseauftritt / Eventprojekt
SiP¢ Nachhaltigkeit des Projekts

1 AnreiseModal Split der Crew/Partner (% A SY wWSAASYSt Rdzy3Sy k { dzZNBBS & g
OV/Rad/FuR.

1 StandEnergie (kW/Tag)c Wie: Messezahler/Steckdosgn2 33 SNX» %A St Y bon 2 R
nagement.

1 Booth-Material (kg) & Wiederverwendung (¥)Wie: Lagek [ 2 AA A GA 1t Aa0Sy T »%AS
GSYROFNE XX mMn 22 9AygS3o

1 Druckseiten/Teilnehmeg Wie: Druckerzahler/Bestelluggy @ %A St Y -GAMBRAED a5 A 3

SbPch I OKKEF f GA3I1 SAG RS& 9NBSOoyAaasSa oRSNI {idFyR If

1 MateriakC dzi I 6 RNHzO| 0 | 8Wié: MateBialliftél ¥ Fakioieh (HAEEIQu 0 ® %A Sf Y
ggu. Vorjahr.

1 Abfallquote & Verwertungsrate (%)Wie: Entsor§ ND St SISk 2 ASISAO0KSAYy S U
80 % Verwertung.

1 Energieintensitat (kWh/Besuchetf A SY ®»“NKf SNI b . S&adzOKSNI NI O1 Ay 3

1 BarrierefreiheitsScore (Checkliste, z. B. Wege/Beschildergagh SY ! dZRA G ® %A St Y x

erfullt.
P4S¢ Wirkung (Outcome bei Zielgruppen)
T vdz t AFTATASNIGS [ S| R&WIINRM/Scanner. Zi¥:2200686ffiignS | R 6 € 0

1 Engagemenieit (& min/Besuch) & Interaktionsrate (&0)Vie: Sensorik/Apps/QBcans. Ziel: +25
%.

1 TeilnehmesZufriedenheitNachhaltigkeit (Likertds)c2 A SY Y dzNJ & dzZNIBBSe & %A St Y

T +tSNXYASRSYS 9YA&aA2YySyYy cRueNFaklinakodvgntidoeNs $tand)ivs. / hi ¢
real; Ziel: dokumentierter Ruickgang (L2).

Typischerweise kénnen folgende Messmethoden und DatenquellenEinsatz kommen:

1 SubmeteringlLoggenkWh), Waage/Wiegeschein (kg), ERP/CRM (Kaufe, Leads), BOM (Material-
faktoren), Surveys/Scans (Engagement, Anreise), SeRiiGiprotokolle (Tests, MTBF).

1 RigorDefault: LtL2 fir Steuerung; L3/L4 nur bei externen, vergleichenden Claims ode#/RAabel
surarce-Anforderungen.
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https://energie-digitalisieren.de/knowhow/submetering-mit-weniger-aufwand-zur-genauen-energieabrechnung/
https://www.geminidataloggers.com/de/support/knowledge-base/what-is-a-data-logger

Praktiken fur das PM Integration in das Vorgehensmodell

Die folgende Beispidieltafel bringt beispielhaft Projektkontexte, KPIs, Ziele und Rigorstufen in Zu-
sammenhangTabelle7):

Tabelle7: Projekttypen und Zielvorgaben (Beispiele)

Kontext KPI Ziel Rigor
Produktentwicklung$bP | 9 Y6 2 RASR / I Nb 2y | b20 % L2
Produktentwicklung%iB | PrufstandskWh/Testminute 520 % L2
Produktentwicklung43 | VermiedenekWh/Jahr beim Kundell +15 % ggu. Baselir] LZL3
Messe §iB CrewAnreise: OV/FuR/Rad X Ccn ik L1
Messe Ebh AbfallVerwertungsrate X yn 2: Licl2
Messe P49 Qualifizierte Leads/m?2 +20 % L1

Tipps fur die Umsetzung:

w Vor der MaBnahme eine Baseline fixie@nB. VorjahreStand/Vorgangerprodukt).

w Max. 57 KPIs auswahlen, die steuerbar sind (Owner, Datenquelle, RBigthmus).

w Yhb5Le¢Lhb![ T a!{{ 06SAY K2KSNJ al (S NHAsf A {
surancePflichten.

w KostenNutzen mitdenken: 86 Sy / hi k! Y8Stld AYYSNI ek 9AYyK
richtenc das adressiert Vorbehalte in der Praxis unmittelbar.

Fir den EinsatniProjektunterschiedlichen Kontexteeht KPtScorecardim Anhang zur Verfigung.
5.5.3 Einsatz voMNachhaltigkeitspraktikem der Ubersicht

Die nachfolgenda I G NA E a9 Ayal (1 Tabellgs)verdichtdt das LIINNFdrgeltedsmé K S
dell zu einer operativen Leseschablone fur die Auswahl und Auspragung von Nachhaltigkeitspraktiken
in Projekten und Portfolios. Sie verknUpft derojekttypmit einemDefaultPflichtgrade Praktik sowie
einemDefaultEvidenzgrd (Rigor) Zusatzlich weist sigpische Triggeaus, die eindHochstufungder
Verbindlichkeit und/oder des Evidenzgrads auslésen. Dadurch entsteht eine proportional skalierende
Governanceso viel Pflicht und Evidenz wie ngtaber nicht mehr als fivaterialitat, Risiko und Claim
Schérfe erforderlich.

Die Matrix ist al€ntscheidungsstitzien GateProzess zu lesen. DBefaultPflichtgradzeigt, welche
Praktiken in einem Projekttyp Ublicherweise verbindlich bzw. empfohlen sindDefaultRigormar-
kiert einen angemessenen Startpunkt fir den Nachweisaufwand (von qualitativAasigrt bis ted
Ivollumfanglich mit Review). Die Spalte¢ & LJA & O Kdéperationliser SitEskalationslogik: Bei-
spielsweise flihrerexterne oder vergleichende Claimisohe Materialitat/Risikoprofile Label/As-
suranceVorgaberoder Budgetiberschreitungen in Hotspatazu, dass Konformitéatand Evidenzan-
forderungenautomatischverschéarft werden. Umgekehrt rechtfertiggreringe Materialitabderenge
Ressourcekeine Absenkng unter Safeguards, erlauben aber Bieibehaltung niedriger Rig&tufen
(LO/LD) fr reine Screenirgecke.

Tabelle8: Kompakta | G NAE a9Ayal 1 @2y tNI1dGA]1Sya
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Praktik SiP SbP P4S Rigor ¢te@LIAaOoOKS ¢
(Default) |wA 32 NIO K ml
CarborAware (Re-| EMPF. KONDITIO; EMPF. LicL? Batch/TrainingAnteil,
gion/Time Shift) b! [ TIh CiDifferenzen der Re
MUSS gionen
Datenminimie- MUSS (Sa{ MUSS (Sa; MUSS (Saq LIcL2 Datenschutz/Regula-
rung/Retention feguard) | feguard) | feguard) torik, SpeicheiHot-
spots
GreenEngineering | EMPF. MUSS EMPF. LigcL2 EffizienzBudget,
Patterns (Typ) p95/LatenzZiele
HotspotAnalyse EMPF. EMPF. MUSS [ M H | GroRe Hebel/Unsi-
(Typ) cherheit
M&V-Plan (Impact)| OPTIONAL EMPF. MUSS LZL3 (L4 | Vermiedene Emissio-
(Typ) bei Audit) | nen,A/B-Tests mdg-
lich
Nachhaltige Be- MUSS (Saj MUSS (Sa{ MUSS (Saq t Kritische Liefer-
schaffung/Due Dili-| feguard) | feguard) | feguard) kette/Regionen/Ma-
gence terialien
PcCKProjektbe- KONDITIO{ OPTIONAL KONDITIO|{ L2 Hohe Reise Bau,
trieb) b! [ TIh NAL Compute, EventLast,
MUSS CI/CDHotspots
PCF/PEfPro- LGgL1 MUSS KONDITIO; L2 Physische/energiein-
dukt/Service) (Info) (Typ) NAL (Default), | tensive Outputs, La-
L3/4 bei bel/Taxonomie
Claims/Ver-
gleich
SClRate(g LOcL1 MUSS KONDITIO; L2 ExterneAussa-
/ hi SkC! 0 (Typ) NAL gen/SLAs, groRRes Nu
zungsvolumen
Stakeholderanalys§ MUSS (Sai MUSS (Sa{ MUSS (Saq LOgL1 Hohe Betroffen-
feguard) | feguard) | feguard) heit/Licenseto-ope-
rate
ToC + Base- EMPF. EMPF. MUSS LZL3 Wirkung als Ziel, Fi-
line/Counterfactual (Typ) nanzierung/Anrech-
nung
ToC + M&VH49 EMPF. EMPF. MUSS LZL3 Vermiedene Emissio-
(Typ) nen, Finanzierung
Transpa- EMPF. MUSS MUSS [ HIY n | Vergleichende Claimg
renz/ClaimsRe- (Typ) (Typ) externe Audit/As-
view surance
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Praktik SiP SbP P4S Rigor ¢te@LIAaOoOKS ¢
(Default) |wA 32 NIO K ml
Wesentlichkeit EMPF. MUSS MUSS LicL2 Berichts-
(doppelte) (Typ) (Typ) pflicht/Claims, viele
Themen/Tradeoffs

Lesehinweise

71 Die Zeilen benenneRraktiken(z. B. Wesentlichkeit, Hotspétnalyse, PCCF/PCF/SCI, Camyon
ware, ToC/M&V).

71 Die drei Mittelfelder §i? SbPP43 geben derDefaultPflichtgradie Projekttyp anKONDITIONAL
gilt alsvordefinierte Auflagedie bei Triggern zMUSSwird.

1 Rigor (Defaultspezifiziert derkvidenzgradier Datenerhebung/Analyse (€104); Triggerheben
den Rigor stufenweise an, insbesondere\migleichenden Aussagen nach aul3en

1 Die Matiix istkein Ersat#ir Projektspezifika: Abweichungen sind zulassigssenedochbe-
grundetund im GateProtokoll dokumentiert werden (Boundary, Annahmen, Unsicherheiten).

1 Trigger sind haufig Externe Claims/Lablethe Materialitdt/RisikpRegulatorik Hotspot-Budget

Uberschrittenoder Finanzierungsanforderung.

Im Ergebnis unterstitzt die Matrix eil®nsistente, nachvollziehbare und ressourcenschonemnde
tegration von Nachhaltigkeit: Sie macht explimignneine Praktik erforderlich istyelcheNachweis-
tiefe genlgt undunter welchen Bedingungestrengere Anforderungen zu ziehen sind. Dies reduziert
Overhead, erhoht ClairdSicherheit und beschleunigt Entscheidungen im Prejekt Portfoliokon-
text.

Merksatz

a{2 OASt 9QARSYyI

LINAP skaliert Messind Governancé&ufwand proportional zu Wesentlichkeit, Risiko und Claim
Schéarfeq und macht Entscheidungen dadursbhneller, konsistenter und priffest

6 AnwendungsszenarioHHrojekt

In diesem Kaigel sollen nun ausgewahlte Elemente des NH4RRMzepts anhand des Projekttyps
akt¢NRP2S1Gda OSNI yaoOKI dzt A OK
Jahren unter dem Begriff Green IT bekannt, die allerdings mehr eine reinigebbrSicht (z.Ener-
gieeffizientes Computing, Rechenzentrubasign/Kiihlung, Serv&firtualisierung, Hardwareund
Entsorgungsfragerfpkussierent®

6.1 Einfihrung zu FProjekten [HOME

Was sind IFProjekte? Welche Varigen gibt es? Was ist Green IT? Was ist Green by IT? Welchen Bezug
zu NH haben HProjekte?

136 Murugesar2008
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Anwendungsszenario-Hrojekt Anwendungsfall SVEntwicklungsprojekt

Ein I'TProjekt ist ein spezifischer Typ von Projekt, der sich auf die Planung, Entwicklung und Implemen-
tierung vonlinformations und KommunikationstechniBystemeroder -Losungen(IKT)konzentriert.

Der Ressourcenund Energieverbrauch der IKT nimmt weiter zu, aber auch die Vorteile der IKT, z. B.
bei der Suche nach umweltfreundlicheren Lésungen fir Umweltprobl&imerseits hat die IKT das
Potenzial, die nachhaltgEntwicklung voranzutreiben, wenn sie eingesetzt wird, um den Materialfluss
zu optimieren oder materielle Produkte durch ihre virtuellen Gegenstilicke zu ersetzen, was den Ener-
gie- und Ressourcenverbrauch reduziert. Auf derdemen Seite fiihrt ihnre immert&rkere Nutzung zu

einem steigenden Energiend Ressourcenbeda®{ SA G O ® up WFKNBE KFG &A
etabliert, der den 6kologischen Aspekt der Nachhaltigkeit von IKT betont.

Definitionen:

1 Green ITbezeichnet Ubergeordnet Bestrebungen, die Nutzung von IKT Uber deren gesamten Le-
benszyklus hinweg umwelind ressourcenschonend zu gestalt®azu zahlen Komponenten wje
Rechenzentren, Netzwerke uiithdgerate, aber auatiie Software, die auf diesen Kompenten
lauft.*8 Dies umfasst die Optimierung des Ressourcenverbrauchs bei Herstellung, Betrieb und Ent-
sorgung von [Geraten, die Reduktion von Energieverbrauch, Abwarme und Schadstoffemissio-
nen, ein nachhaltiges Produktdesign und Recycling sowie den EwvsatiT zur Reduktion des
Energieverbrauchs in anderen Bereichen. Green IT zielt darauf ab, den dkologischen Fuf3abdruck
der gesamten FBranche zu reduziereli®

Unterscheiden muss man die beiden Wirkungsbereiche grunefKT

1 "Green in der IT bezeichnet d¢ Nutzung der IKT Uber deren gesamten Lebenszykioa der
Planung der Hardware tber deren Produktion und Verwendung bis zur EntsardiBtaf).

1 "Green durch ITzielt auf die Reduktion der Umweltbelastungen durch den Einsatz von IT ab. IKT
Systeme kdnne auch aul3erhalb der IKBranche in vielen anderen Anwendungsbereichen dazu
beitragen, Prozesse energiend ressourceneffizienter und somit umweltfreundlicher zu gestalten

6 MB43.

Eine Studie des Bitkoiierbands (2024) liefert eine differenzierte Beziffieg des Beitrags digitaler
Technologien zum Klimaziel 2086Digitale Technologien konnemach Abzug deSQ-FuBabdrucks
der digitalen Technologien selbstn Deutschland netto 43 bis 80 Millionen Tonr@® einsparen.

6.2 Anwendungsfall H¥Entwicklungsprojekt [HOME
N.N.
6.3 Anwendungsfall SVEntwicklungsprojekt ol

6.3.1 Motivation

Welche Wirkungen haben SBhtwicklungsprojekte? Beispiel fir Effekte einesoNéhtierten De-
signs?

137Naumann et at. 2011, S. 294

138 Dje Arbeitsgruppe Green Software Engineering, 1SS Institut fir Softwaresysteme in Wirtschaft, Umwelt und
Veraltung, Hochschule Trier, onlirdtps://www.umwelt-campus.de/forschung/projekte/greenoftware-en-
gineering/home

139BMWi 2013; IONOS 2023

H“oBMwWi 2.3

141 Bitkom 2024
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Softwareproduktesindimmaterielle Guter unchabenals solche nur indirekte Auswirkungen auf die
physische Welt. Insbesondere unterliegen Softwareprodukte keiner Abnutzung, kdnnen ohne grof3en
Aufwand kopiert werden und erzeugen bei der Entsorgung keinéll&bdder Emissionen. Fir sich
genommen scheint Software ein vollkommen nachhaltiges Produkt zu sein. In der Realitat kénnen Soft-
wareprodukte mit gleicher oder &hnlicher Funktionalitéat jedoch erhebliche Unterschiede in der Belas-
tung der natirlichen Ressoeen aufweisen, insbesondere wenn die Abfolge der verdéffentlichten Ver-
sionen und die daraus resultierende Veralterung der Hardware beriicksichtigt w&¥den.

5%

4%

4%

3%

3%

2,09%

2%

2%

1%

1%

0%

CPU

o Textverarbeitung 1 H Textverarbeitung 2

Abbildung39: HardwareAuslastung (CPU und RAM) im Leerlauf zwWesgtverarbeitungsprogramme

6.3.2 Einordnung

In diesem Abschnitt werden zunéchst einige fir SoftwRrajekte charakteristische Aspekte zur Erzie-
lung eines gemeinsamen Verstandnisses und zur Einordnung des Projekttyps in die allgemeinen Kon-
zepte des NH4PPM daiggt.

6.3.2.1 Definitionen

In der Literatur finden sich viele Definitionen zu Begriffen, wie etwa nachhaltige Softwareentwick-
lung}** Fur das vorliegende Konzept wird von folgendem Begriffsverstandnis ausgegangen:

1 Software Programme und Daten in digitaler Form.

1 Sdtwareprodukt: Menge von Computerprogrammen, Verfahren und moglicherweise zugehariger
Dokumentation und Daten. Zu den Produkten gehdren auch Zwischenprodukte und Produkte, die
fur Benutzer wie Entwickler und Betreuer bestimmt st

142Kern et al. 2018, S. 199

143 Groger et al. 2018, S. 50

W /2Nt 3 tAFGAYYA HAMPIE {® ¢ HM
15|SO/IEC 25010
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6.3.2.2 Merkmalenachhaltiger Software

Entwicklung, Bereitstellung, Nutzuogd Entsorgung decken den gesamten Lebenszyklus eines Soft-
wareproduktsd o / Nb-REISHDSE0 | y I £ 23 1 dz B3 NI K36 X S &Y t NP RAK
WichtigeMerkmalenachhaltiger Softwarsind4°

1.

En Softwareprodukt iseine abgrenzbare Einheit von Programmen und Daten, fur die eine Lizenz
verfugbar ist.

Nachhaltige SoftwareSoftware, deren direkte und indirekte negative Auswirkungen auf Wirt-
schaft, Gesellschaft, Mensch und Umwelt, die sich aus der Entwicklung, deatz Hites Nutzung

und der Entsorgung der Software ergeben, minimal sind und/oder die sich positiv auf eine nach-
haltige Entwicklung auswirkeBirekte Auswirkungesind derEnergie und Ressourcenbedarf, der
FNNJ RAS ol SNEGSt fdzy3as bdzil dzy 3 dzy R 9ndifekte® NH dzy
Auswirkungersind Effekte, die sich aus der Nutzung des Softwareprodukts auf andere Prozesse
ergeben, sowie langfristige sgshische Effekte, die sich aus der Softwarenutzung ergétien.
Nachhaltige SoftwareentwicklungSustainable Software Engineeringghigkeit Softwarepro-

dukte so zu definieren und zu entwickeln, dass negative und positive Auswirkungen auf die Nach-
haltigkeit, die sich aus dem Softwareprodukt Uber seinen gesamten Lebenszyklus ergeben oder
voraussichtlich ergeben, kontinuierlich bewertet, dokumentiert @itk weitere Optimierung des
Softwareprodukts genutzt werdett’

Green Codingviederum ist ein spezifischerem8atz innerhalb von Green IT und bedeytgoft-

ware so zu entwickeln, dass der Energied Ressourcenverbrauch in allen Phasen ihres Lebens-
zyklus minimiert wirdEs bezeichnet Programmierpraktiken, die darauf abzielen, méglichst ener-
gieeffiziente und umwievertragliche Softwaresysteme zu erstellen. Green Coding setzt auf allen
Ebenen des Softwareentwicklungsprozesses an, von der Architektur bis zur konkreten Implemen-
tierung @rune Architektur, griine Logik, griine Methodik und griine Plattfom&h

1. Grine Architektur¢ Optimierte Hardwareauslastung, automatische Abschaltung unndétigéFool
Funktionen und modulare Strukturen reduzieren deessourcenverbrauch.

2. Griune Logik; Effizienter Code, ressourcenschonende Datenformate und optimierte Daten-
flisse senken den Energiebedarf.

3. Grine Methodik¢ Agile Entwicklungsprozesse, Wiederverwendung von Komponenten und
der Austausch nachhaltiger Praktikérdern eine umweltfreundliche Softwareentwicklung.

4. Grune Plattformeng Energieeffiziente Cloubienste, optimale Serverauslastung und Work-
loada l Y 3SYSy (i @SNNRapdduskNy RSy [/ hi

Effizienter Ressourcenverbrauch:

Software sollteso entwickelt werden, dass sie minimalen Energie Speicherbedarf hat. Dies
betrifft die Optimierung von Algorithmen, die Reduzierung von Netzwerkverkehr und den sparsa-
men Umgang mit Rechenressourcen.

146 Dick/Naumann 2010, Kern et al. 2015, S. 64

147 Naumannet al.2011, S. 295; Kern et al. 2015, S. 64

148 Brickmakers 202&Rentrop2023 Hoffmann et al2024 IONOS 2022ls Tool wird eine vom Verf. entwi-
ckelte Checkliste bereitgestellt.

149 Brickmakers 2024
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2. Langlebigkeit und Wartbarkeit:
Nachhaltige Softwarenuss flexibel genug sein, um auf veranderte Maokter Kundenanforde-
rungen reagieren zu kénnen, ohne dass komplette Neuentwicklungen notwendig werden. Dies
spart Zeit, Geld und Energie.

3. Skalierbarkeit und Anpassungsfahigkeit:
Eine gute Softwarearchitekt@rlaubt es, die Anwendung effizient zu erweitern oder an neue
Technologien und Anforderungen anzupassen.

4. Soziale Nachhaltigkeit:
Neben der Technik spielen Zugénglichkeit, Benutzerfreundlichkeit und Inklusion eine wichtige
Rolle. Nachhaltige Software arauf ausgelegt, fur alle Nutzergruppen funktional und zugang-
lich zu sein.

5. Okologische Verantwortung:
Mit dem Trend zu Cloudativen Anwendungen wachst der Einfluss der Softwareentwicklung auf
die KlimabilanzDie Entwicklung ressourcenschonender Softav@reen Codingwird so zu ei-
nem zentralen Element nachhaltiger Digitalisierung.

Nachhaltige Softwareentwicklung bedeutet, langfristig tragfahige Anwendungen zu entwickeln, die
weniger Energie und Ressourcen verbrauchen, anpassungsfahig bleiben undidaeilirfnisse al-
ler Nutzergruppen beriicksichtigen.

6.3.2.3 Life Cycle Thikmng fur Software Produkte

Um die Okologischen, sozialen, menschlichen und wirtschaftlichen Auswirkungen von Software zu be-
werten, sollte ihr gesamter Lebenszyklus betrachtet werden. Bhsriszyklusdenken (LCT) geht tiber
den Produktionsprozess hinaus und umfasst alle Phgsem der Rohstoffgewinnung tiber Entwick-

lung und Nutzung bis hin zur Deaktivierung und Entsorgung.

Im Gegensatz zu herkémmlichen Softwareentwicklungsmodellen, dieasit Entwicklungsphasen
12y1 SYGNASNBY I HREDINIHOFEICH TREY RIMI{REIBIs NB | f &
den Umweltauswirkungen betrachtet. Dieses holistische Modell hilft, Nachhaltigkeit in der Software-
entwicklung gezielt zu integrieref®

StandardSoftware

Sales/
Purchase

Product
Definition

Individual Software

Abbildung40: Software Life Cycle

DasWertstrom-Modellin Abbildung40beschreibtStandardSoftwareproduktaund kundenspezifische
Softwareprodukte(Individual Software)Beiletzterem¥ 2 f 3 R3as/Purkhase Sdzgi YA G (0 St
' dzZF RAS t KI a$ .dm PAdBeRdir] liedk &FRokid alufddenyneutralen, unteren Teil des
SoftwareLife Cycles.

1505 Dick & Naumann 2010; Kern et al. 2013, S. 67 f.
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DieNHAuswirkungereines Softwareprodukts entlang seinesbenszyklusind zu identifiziered®!

1. EntwicklungsphaséDevelopment)
Neben dem eigentlichen Softwareentwicklungsprozgsesjekt)werden auch betriebliche Funk-
tionen wie Buchhaltung, Marketing und-Ififrastruktur beriicksichtigt. Besonders relevant sind
Energieverbrauckurch Arbeitsplétze, Server, Beleuchtung, Klimatisigrund Transport, insbe-
sondere Geschaftsreisen und tagliches Pendeln. Digitale Alternativehelaarbeit und Video-
konferenzerkdnnen diese Belastung reduzieren.

2. Verteilungs und Entsorgungsphas@istribution und Disposal)
Diese Phasébei kundenindividuellen Entwicklungen Teil des Projaktsiasst den Energiever-
brauch durciHandbuicher, Verpackung, Transport und Downloadgré@&hrend der Vertrieb
digitale oder physische Ressourcen bendtigt, entstehen in der Entsorgungsphase Umweltbela
tungen durch dafecycling oder die Entsorgungn Hardware.

3. Nutzungphase(Usage)
Software verursacht Energieverbrauch duRéchenleistung, Netzwerkverbindungen und regel-
mafige UpdatesGleichzeitig kénnen positive Effekte idlematerialisierundz. B.der Ersatz
physischer Prozesse durch digitale Losungen) den Ressourcenverbrauch reduzieren. Negative
Auswirkungen entstehen durdteigenden Hardwarebedarfla neue Software oft leistungsfanhi-
gere Gerate erfordert, was wiederum Elektroschrott und Rohsttgbbaufihrt.

4. DeaktivierungsphaséDeactivation)
Die Stilllegung von Software fihrt oft zur Einfuhrung neuer Software Dagsnmigration und
Archivierungerfordert. Dies kann zusatzlichen Speicherplatz, Energie und Kosten verursachen.

Zusammenfassend zeigich, dass nachhaltige Softwareentwicklatie Phasen des Lebenszykbes
ricksichtigen muss, um sowohl 6kologische als auch soziale Auswirkungen zu minimieren.

6.3.3 Stakeholderanalyse

In der Betrachtung nachhaltiger Softwareentwicklung gibt es eine VielmamhStakeholdern, die je-

weils unterschiedliche Interessen und Verantwortlichkeiten haligie. StakeholderAnalyseist die
Grundlage fur die Begrindung und eine wichtige Quelle fur Anforderungen und zukinftige Nutzer-
gruppen und Akteure. Die Elemente, die in erster Linie davon beeinflusst werden, sind das Zielmodell,
die Geschéftsprozesse, die Systemvision und das Nutzungsmodell (Anwendungsfélle und Szenarien)
Penzenstadler hat eine allgemeine Liste von Nachhaltigkg#tkeholdern fir Softwareprojekiden-

tifiziert, die als Referenz verwendet werden kafih:

Benutzer

Die Nutzer eines Softwaresystems werden durch dessen Funktionen und Auswirkungen in vielfaltiger
Weise beeinflusst. Nachhaltigkeitsaspekte betreffen hierali@m die Benutzerfreundlichkeit, Langle-
bigkeit und den verantwortungsvollen Umgang mit DatemBereich von Onlineernkursen zeigt sich,

dass Nutzer durch Software ihre eigenen Fahigkeiten und Kennthésdeachhaltigkeitveiterentwi-

ckeln kdnnen.

CEO

BlYSNY Si Ftd wanmoX {d cy Tn
1525 Penzenstadler 2015, S. 165, 173
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Der CEO tragilsVorstandsvorsitzendatie Verantwortung, Nachhaltigkeitsziele in die Gesamtstrate-
gie des Unternehmens zu integrieren. Dabei geht es um die Balance zwischen wirtschaftlichem Erfolg
und langfristiger sozialer sowie 6kologischer Verantwortung.

CIO
In Ergédnzung zu Penzenstad2015) wird an dieser Stelle auch der CIO als wichtiger Stakeholder aui-
gefuhrt. Fir einen CIO liegt der Stake in funf Feldern:

(1) Strategie & GovernanceCSa Gt SISy @2y w%AStSys t2t A0ASa d
Anbindung an ESG/PPM,;

(2) Effizienz &Kosteng Reduktion von CloufRuntime- und Speichetntensitaten, inkl. Carbon
AwareBetrieb;

(3) Compliance & ReportingBereitstellen belastbarer Messmethoden und Telemetrie (z. B. Soft-
ware Carbon Intensity/SCI) zur Unterstiitzung externer Berichtedaioh-sicherer Kommuni-
kation;

(4) Lieferanten & Technologierisikelg Steuerung von Cloud/CDN/SaA8bietern nach Nachhal-
tigkeits-Kriterien;

(5) Innovation & Talent¢ Verankerung von Gree8oftwarePatterns und Qualifizierung der
Teams'

CSRManager

Einige Unternehman haben eigendanagerfiur Corporate Social Responsibildynannt, die sich mit

der sozialen Verantwortung des Unternehmens befassen. Diese entwickeln eine spezifische Unterneh-
mensstrategie, um 6kologische und soziale Nachhaltigkeitsziele zu erreichen.

CRM-Manager

Der Manageffiir Customer Relationship Managemadat verantwortlich fir den Aufbau langfristiger
Kundenbeziehungen und die Forderung eines positiven Unternehmensimages. Nachhaltigkeit spielt
hier eine Rolle, indem Unternehmen durgbrantwortungsbewusstes Handeln das Vertrauen ihrer
Kunden langfristig sichern.

Entwickler

Die Entwickler sind mafR3geblich an der Erstellung und Weiterentwicklung eines Systems beteiligt. Nach-
haltigkeit bedeutet hier nicht nur ressourcenschonende Softwarieiéektur, sondern auch die Bertick-
sichtigung des nachhaltigen Tempos uneiterentwicklungder Entwickler selbst. Eine langfristige,
gesunde Arbeitsweise fordert Effizienz und Innovationsféahigkeit.

Finanzverantwortliche

Nachhaltiges SoftwarEngineering hiaauch finanzielle Implikationen. Finanzverantwortliche missen
daher wirtschaftliche Entscheidungen treffen, die den langfristigen nachhaltigen Betrieb eines Systems
sicherstellen.

Gemeirdevertreter

Neben staatlichen Behorden sind auch lokale Gemeinsamafiarunter Stadtverwaltungen oder
Nichtregierungsorganisationen, von der Einfihrung und Nutzung von Software betroffen. Nachhaltig-
keitsbetrachtungen sollten daher auch deren Perspektiven einbeziehen.

Gesetesvertreter (Personlichkeitsrechte)

1535, CapgeminResearch Institut@021; ISO/IEC 21031:2024
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Softwaresystene missen die Rechte ihrer Nutzer respektieren, insbesondere in Bezug auf Datenschutz
und Privatsphére. EiBeauftragterder Gesetzgebung fungiert als Garant fur die Einhaltung entspre-
chender SchutzmalRhahmen.

Saatliche Behorde

Neben den individuellen Psinlichkeitsrechten hat der Staat als Ganzes ein Interesse an der Regulie-
rung von Softwaresystemen. Hier geht es insbesondere um deren gesellschaftliche Auswirkungen.
Nachhaltige Softwareentwicklung sollte daher auch politische und regulatorische Rahnrenbed

gen bertcksichtigen.

Saatliche Umweltschutzbehérde

Umweltschutzgesetze sind entscheidend fiir nachhaltige Softwareentwicklung. Diese gesetzlichen Vor-
gaben mussen in nachhaltige Softwaremodelle integriert werden, um deren langfristige Konformitat
zusichern.

KunderNutzer

Auch Kunden erwarteals Systemnutzelanglebige, verlassliche und nachhaltige Softwaresysteme.
Dies betrifft sowohl die Benutzeroberflache als auch die zugrundeliegende Software und Hardware.
Nachhaltige Losungen sorgen fur Staéilitnd minimieren die Notwendigkeit haufiger Systemwech-
sel.

Mitarbeiter

Die Sicherheit und das Wohlbefinden der Mitarbeiter sind zentrale Aspekte nachhaltiger Unterneh-
mensfuhrung. Dies betrifft sowohl psychische als auch physische Sicherheit. Arbeitnetiretey
Uberwachen die Einhaltung von Rechten und tragen dazu bei, dass nachhaltige Arbeitsbedingungen
geschaffen werden.

Projektleiter

Der Projektleiter entscheidet, in welcher Weise nachhaltige Aspekte in ein Projekt integriert werden.
Er bestimmt die Roritdten und sorgt dafiir, dass nachhaltige Ziele in Einklang mit wirtschaftlichen und
technischen Anforderungen stehen.

Umweltaktivisten und Lobbyisten

Organisationen wie Greenpeace oder der WWF setzen sich flr den Schutz naturlicher Ressourcen ein,
Siefordern, dass auch Softwareunternehmen ihren Beitrag zum Umweltschutz leisten, etwa durch
energieeffiziente Systeme und ressourcenschonende Infrastruktur.

Administratoren

Systemadministratoren haben ein gro3es Interesse an langlebigen, wartungsarmen r&syfisie:

men. Eine nachhaltige Softwarearchitektur reduziert Wartungsaufwéande und Betriebskosten und tragt
zur langfristigen Nutzung bei.

Wartung

Auch im Bereich der Hardwakartung spielen Nachhaltigkeitsaspekte eine Rolle. Eine langfristige
Strategie zuinstallation und Pflege von Hardware kann dazu beitragen, unnétige Ressourcennutzung
und Elektroschrott zu vermeiden.

EineUntersuchung des geschaftlichen und betrieblichen Kontexts destaickelnden Systems und
Verstandnis der konkreten Rollen, die biigt sindstellt sicher, dass die Besonderheiten des betrach-
teten Projekts und spezielle Rollen bertcksichtigirden. Ein Referenzmodell, das im Software
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Engineeringlafiir verwendet wird, ist das so genannte Zwiebelmodell mit seinen vier konzentrischen
Spharen: Produkt, System, enthaltendes System und das weitere Uttffeld

The Wider
I Environment
Green The Containing
Finang N System
Speeialist
The I
‘ System
G Green
reen gy
Ch;m ion certifying
i The body )

Product I
‘ Anti- A

Green Green
T - -
User Regulatoy

Green
Political

RBeneficiary I ‘

(Green ?) (Green ?) ,‘

. Tlser
Client —set )
Green

Pressure grouy

P 3

Environmental
Specialist

Abbildung41: $ezifische Stakeholder fiir Nachhaltigkitt Y26 A S6 3% Y2 RSt f a0

Beispiel Stakeholdet.iste fur Facebook®®

- Produkteigentiimer: VorstanBacebook, Inc., Aktionare, Abteilungsleiter, Manager

- Fachexperten: Experte fir soziale Medien, Kommunikationsexperte, Psychologe, Wirtschafts-
analytiker, Marketingexperte, Umweltexperte, Nachhaltigkeitsberater

- Partner und Lieferanten: Pleig-Anbieter, in Bcebook integrierte Drittsoftware (z. B. Spiele)

- Entwickler: Anforderungsingenieur, Architekten, Implementierer, Tester, Qualitatssicherer,
Green Product Champion

- Unterstitzung nach der Implementierung: Wartung, Manager, Moderatoren von Benutzerforen

- Reguierungsbehdrden: Gesetzgeberische Vertreter fur nationale und internationale Gesetze in
den Bereichen Datenschutz, Datenspeicherung, Handel und Umwelt, griine Zertifizierungsstelle

- Nutzer: Kunden (die auf der Plattform werben), Inhaltsnutzer (der norfitdézer' eines On-
line-Netzwerks), griine Nutzer, argriine Nutzer, Administratoren

- Konkurrenten: Twittex; Linkedln, Google Plus, YouTube, Foursquare, Reddit, Pinterest, Tumblr,
Flickr, Instagram, Myspace, Meetup, Diaspora,.usw

154 penzenstadler 2015, S. 166
155 Mahauxet al 2011, S. 25
156 nach Penzenstadler 2015, S. 173
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6.3.4 Wesentlichkeitsanalyse

Kernet al. (2015) systematisieren ihErkenntnisse tUber die Auswirkungen der Ebenen in der IKT auf
die nachhaltigeentwicklung und die Auswirkungen der IKT auf die Lebenszyklen anderer Produkte und
DienstleistungenDie so genannterAngebotseffekte, wie z. B.eistungsanforderungen, Netzwerk-
bandbreite,Hardwareanforderungen oder die Produktverpackung, die zu einem héheremastii-

geren Bedarf an nattrlichen Ressourcen und Energie fillklassifizieren sie akffekte erster Ord-

nung Nutzungseffekteergeben sictdariiber hinausius dem Einsatz von Ii€Tden Lebenszyklen an-

derer Dienstleistungen und Produte RAS YA G { 2 T 4| NBEffektadaweeA@GNI ¢ S

nung Die Auswirkungen aufgrund von so genannten systemischen Interdependenzen vad¢sdeis-
wirkungen dritter Ordnun@yezeichnet. Ein Beispiel hierflur ist der Rebouitekt, der auftreten kann,

wenn durch Optimierung Ressourcen freigesetzt werden, die schlie8lich durch eine verstarkte Ge-
schaftstatigkeit der freien Ressourcen tberkompertsiverden und sich das urspringliche Ausmaf}
verandern kannEffekte erster Ordnungtehen im Zusammenhangit dem Begriff "Greergin) IT",

Effekte zweiter und dritter Ordnung sind mit "Green by IT" verbunidén.

Kern et al. (2015) schlagen derAbbildurg 42 vorgestellten Rahmen vor, der darauf abzielt, Nachhal-
tigkeitsaspekte bei der Entwicklung von Softwareprodukten zu beriicksichtigen und zu klassifizieren.

Development Usage End of Life
Development >> Distribution ) Usage ) > Deactivation >> Disposal
- Business trips - Packaging - Software induced - Backup size - Packaging
- Office HVAC - Data medium energy consumption | - Long term storage - Data medium
Q » | - Energy for ICT - Manuals - Software induced of data (due to - Manuals
5 ©| - Office lighting - Transportation resource consumption| legal issues) =
T @ . P X
BE| - Working - Download size - Hardware - Data conversion
ic Conditions - requirements (for future use)
e - Accessibility -
5 - Telework - Dematerialization - Media disruptions
N Globally distributed development - Smart logistics -
£ 5| - Higher motivation of team members - Smart metering
= g = oy - Smart buildings
o - Smart grids
()] -
5 - Changes in software development - Changes of - Demand for new software products
© o| methods business processes | -
g ;%’, - Changes in corporate organizations - Rebound effects
= W | - Changes in life style -
- ~

Abbildurg 42: Lebenszyklus fir Softwareprodukiét einigen beispielhafte Auswirkungetr®

Aus den Arbeiten von Kern, Naumann et al. lasstedioh Liste von Elementarzeigen die als Grund-
lage fur die Bewertung der UmwelSozialund Governancéspekte (ES@n Rahmen eineWesent-
lichkeitsanalyse fiir Softwa#rojekte dienerkann. Dabei werden insbesondere die direkten Auswir-
kungen (Effekte erster Ordnung) verwendet, die sich leithiandere Projektkontexteerallgemei-
nern lassen

Entwicklungsphase

157 Naumann et al. 2011, S. 296
158 Naumann et al. 2011, S. 297; Kern et al. 2015, S. 68
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Energieverbrauch der Entwicklungsumgebfdpeitsplatze, IMnfrastruktur, Beleuchtung,
Heizung, Klimatisierung)

Ressourcenverbrauch fur persdnliche Mobili{gendeln, Geschéaftsreisen)
Einsparpotenziale durch Rematebeit undVideokonferenzen

Indirekte Auswirkungen durch organisatorische Veranderur(geB. neue Softwareentwick-
lungsmethoden)

Soziale Bedingungen der Offshékebeiter (Arbeitsbedingungen, Entlohnung, soziale Absiche-
rung)

Verteilungs und Entsorgungsphase

6.
7.
8.
9.

10.

Materialverbrauch fir Dokumentatiofgedruckte oder digitale Handbticher)
Transportaufwand fur den Vertrigiphysische Lieferung vs. digitaler Vertrieb)
Produktverpackung und deren Umweltbilanz

Energieverbrauch und4hfrastruktur fir Downloads

Recyclingund Ensorgungsaufwand fur Hardwat€omponenten

Verwendungsphase

11.

12.
13.
14.
15.
16.

Energieverbrauch wahrend der Softwaeitzung(Rechenzeit, Netzwerkbandbreite, Speicher-
platz)

Ressourcenaufwand fur Softwatépdates(Speicherplatz, Datensicherung, Datenverkehr)
Positive Effekte dieh DigitalisierungProzessoptimierung, Ressourcenschonung durch IKT)
Rebound und Induktionseffekte durch neue Nutzungsmadglichkeiten

HardwareAustausch durch héhere Systemanforderungen neuer Software

Okologische und soziale Auswirkungen der HardviRrceliktion (Rohstoffabbau, Elektro-
schrott, Entsorgung in Entwicklungslandern)

Deaktivierungsphase

17.

18.

Datenmigration und Konvertierungskosten bei SoftwaAlddsung

Langfristiger Speicherbedarf fur archivierte Daten

Beispiel: Treibhausgasemissionen der SAP AG

Im Folgenden werden einige ausgewahlte Aspekte der aktuellen Berichterstattung des SAP AG bzgl.

Treibhausgasemissionen vorgestétft.
Grundprinzipien der Berichterstattung

Die TH&Emissionsdaten der SAP werden nach @arporate Accountingnd Reporting Standard, de

=

GHG Protocol Scope 2 Guidanod demCorporate Value Cha{®cope 3) Accounting and Reporting

Bao {!'t HAHPpE {Y MTM MTC
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Standard des World Resources Institute und W&sld Business Council for Sustainable Developr
erhoben.

Organisationsgrenzen

Ihre Organisationsgrenzen bestimmt die SAP nach dem im GHG Protocol definierten Konzept ¢

nent

ler ope-

rativen Kontrolle. Operative Kontrolle Gber ein Unternehmen liegt dann vor, wenn die SAP mit allen

Befugnissen ausgestattet ist, die Geschaftspolitik des Unternelmefestimmen und umzusetzen.

Scopel-THGEmissionen

Scope 1 bezieht sich auf direkte TH@issionen aus Quellen, die dem Unternehmen gehéren
von ihm kontrolliert werden. Bei der SAP fallen folgende Bereiche unter Scope 1:

- Stationare Verbrennung ineébauden

- Kuhlmittel in Gebauden

- Mobile Verbrennung in Firmenwagen

- Mobile Verbrennung in firmeneigenen Flugzeugen

- Verbrennung von Holzpellets (auRerhalb der SeBpeeiche)

Scope2-THGEmissionen (standortund marktbasiert)

Scope 2 umfasst indirekiEHGEmissionen aus dem Verbrauch von zugekauftem Strom, zugeka
Dampf oder sonstigen Energiequellen, die auBerhalb des Unternehmens in der vorgelagerter
schopfungskette erzeugt werdeBei der SAP fallen folgende Emissionskategorien unter Scope 4

- Stromverbrauch in Birogebauden

- Stromverbrauch in SA€lgenen Rechenzentren

- Stromverbrauch in von Drittanbietern betriebenen externen Rechenzentrei¢Cations)
- Elektromobilitat

- Extern beschafftes gekiihltes und heiles Wasser sowie Dampf

- Stromverbrauch inHomeoffice

Scope3-THGEmissionen

Scope 3 beinhaltet weitere indirekte THEEnissionen, die sich aus dem Geschéftsbetrieb eines U
nehmens ergeben, aber von diesem nicht direkt verursacht oder kontrolliert werden. Wabeiwi-
schen vorgelagerten und nlagelagerten Scop8-THGEmissionemnterscheden:

Vorgelagerte Scop&-THGEmissionen

- Geschéftsfliige

- Geschaftsreisen mit Mietwagen

- Geschéftliche Bahnreisen

- Geschaftsreisen mit Privatwagen

- Flexible Mobilitat (verschiedene Transportmittel der Mitarbeitenden)
- Pendelverkehr der Mitarbeitenden

- Erworbene Waren und Dienstleistungen

- Investitionsguter

Nachgelagerte Scop8THGEmissionen

- Verwendung verkaufter Produkte

N

pder

Lftem
1 Wert-

nter-
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Nicht berticksichtigte vorgelagerte und nachgelagerte Sc@EHGEmissionen

Die folgenden vorgelagerten und nachgelagerten SebpelGEmissionenverdenfir den Geschaftst
betrieb der SARusgegrenzbder sind fir diesen nicht erheblich: Transport und Vertrieb in nachgela
gerten Prozessen, die Verarbeitung verkaufter Produkte, dmvertung und Entsorgung verkaufter
Produkte, nachgelagerte gemietete Wirtschaftsgiter, Franchises und Investitionen. Die Kategorie
a+2NHBHSfF3ISNIS 3ISYA S SIABebenfalddicht Cefevart, (D& AFPNedGrdhtye-| A a i
mietete Wirtschaftsgiteverursachten TH&missionen gemal dem im GHG Protocol definierten Kon-

zept der operativen Kontrolle als ScepdHGEmissionen und ScofeTHGEmissionen (standort

und marktbasiert) klassifiziert ha

6.3.5 Systemvision

Die Systemvision umfasst den Systemkohtiesbetrachteten Systemsdas eine Reihe vdierkma-
lenrealisieren soll.

Definition:

EineSystemvisiobeschreibt eine gemeinsame Vorstellung des betrachteten Systems, auf die sich alle
Beteiligten einigen. Falls dgweck des Systenesig mit Nachhaltigeit verbunden ist, muss dies in der
Vision deutlich werden. Falls Nachhaltigkeit nur ein untergeordneter Aspekt ist, kann sie dennpch als
Anliegen ausgedriickt werdef

Facebook hat keinen expliziten Nachhaltigkeitszw&skwird im Folgenden eine fikti&ystemvision
FNNJ o{dzAGFIAYylI0fS Cl OSo6221a4a @2NBSadSttdy

BeispielSystemvision fiir Facebook

Sustainable Facebook ist eine soziale Plattform, die digitale Vernetzung mit 6kologischer, sozialer und
wirtschaftlicher Nachhaltigkeit kombiniert. Ziel ist es, eimeweltfreundliche, ethische und faire Al-
ternative zu herkdmmlichen sozialen Netzwerken zu schaffen, ohne auf Innovation und Nutzerfreund-
lichkeit zu verzichten.

Sustainable Facebook setzt einen neuen Standard fir soziale Netzwerke, indem es Technolpgie mit
ethischen und nachhaltigen Prinzipien verbindet. Es schafft einen digitalen Raum, der nicht nyr Men-
schen verbindet, sondern auch die Umwelt schitzt und soziale Gerechtigkeit fordert.

Zur Umsetzung der Systemvision wird diese in Form von Zielen konktetisie
6.3.6 Zieldefinition

Ziele entsprechen einer Absichtserklarung, bilden eine Hierarchie und kdnnen sich gegenseitig in Form
von Konflikten, Beschrankungen oder Unterstiitzung beeinfluskegtes Ziel, sei es eBeschaftsziel
Nutzungsziebder einSystemzielwird von einemStakeholdevorgegebenJedes Nutzungsziel ist mit
einem Geschaftsziel und jedes Systemziel mit eiberzungsziel verbunden. Dartiber hinaus fordern
Systemziele ein oder mehref@ualitatsattribute Die NH-Zielformulierung wird an einem fikien Be-

spiel fur Facebook illustriertt*

Beispielhafte Faceboekiele in Bezug auf die Nachhaltigkeitsdimensionen

w Geschéftliche Ziele

160 penzenstadler 2015, S. 168
161 penzenstadler 2015, S. 173 f.
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o Langfristige Entwicklung (wirtschaftliche und technische Nachhaltigkeit)

o ROI (wirtschaftliche Nachhaltigkeit)

o GroRRer Markanteil (wirtschaftliche Nachhaltigkeit)
w Ziele fur die Nutzung

0 Menschen verbinden (soziale Nachhaltigkeit)

o Inhalte teilen (individuelle und soziale Nachhaltigkeit)

o Kommunikation auslésen (individuelle und soziale Nachhaltigkeit)

o Nachrichten verbreiteriindividuelle, soziale, wirtschaftliche Nachhaltigkeit)
w Ziele des Systems

o Hohe Verfugbarkeit (individuelle, soziale, wirtschaftliche und technische Aspekte

o Hohe Zuverlassigkeit (individuell, sozial, wirtschaftlich und technisch)

o Langfristige Instandhaltun(soziale, wirtschaftliche und technische Aspekte)

6.3.7 Requirements Engineering

In Penzenstadler (2015) wird ein integrativer Ansatz verfolgt, bei denRdgairements Engineering

das Ziel derdkologischen Nachhaltigkeiton Softwaresystemen mit bestehenden Techniken um-
setzt!%2 Dies geschieht durch die Einbeziehung weiterer Instanzen bekannter Anforderungstypen, an-
statt eine neue Kategorie von Anforderungen einzuflihren. Der Grund dafir ist, dass eine separate
Behandlung zeinem erhdhten Aufwand fur Entwickler fihren und Widerstand hervorrufen kénnte.

Dimensionen der Nachhaltigkeit im Softwati€ontext:

1 Individuelle NachhaltigkeiErhaltung des Humankapitals, z. B. Gesundheit, Bildung, Fahigkeiten,
Wissen, Fiihrung, Zugang Rienstleistungen

1 Soziale NachhaltigkeiErhaltung der gesellschaftlichen Gemeinschaften in ihrer Solidaritat und
Leistungsfahigkeit

1 Wirtschaftliche NachhaltigkeiErhaltung von Kapital und Mehrwert

1 Okologische NachhaltigkeWerbesserung des menschkn Wohlergehens durch Schutz natiirli-
cher Ressourcen wie Wasser, Land, Luft, Mineralien, Okosystemleistungen

1 Technische Nachhaltigkeitanglebigkeit von Systemen und Infrastrukturen sowie deren Weiter-
entwicklung unter sich &ndernden Umgebungsbedingungen

Wichtige Schritte sind die Ableitung einer nachhaltig@stemvisiomnd die Spezifizierung der nach-
haltigen Systeminteraktion in einem Nutzungsmodektaillierte Nachhaltigkeitsanforderungen und
-beschrankungen werden ioftware Engineering in vier Kategorien unterteilt:

1. Prozessanforderungemnforderungen an die Entwicklung, z. B. Verwendung eines griinen Soft-
ware-EngineeringProzesses

2. Bereitstellungsanforderungenforderungen an die Installation und InbetriebnahmeB zMig-
ration der Daten eines Altsystems in ein griines Rechenzentrum

3. SystembeschrankungeRestriktionen fur technische Komponenten und Architektur, z. B. System
muss auf alter Hardware ohne ressourcenintensive Aufriistung lauffahig sein

5 t Syl SyadlrRtSNI HaAamMpZ {® Mpd Mcy
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4. Qualitatsanforderungn: Anforderungen an Qualitatsattribute des Systems, einschlief3lich Erfiil-
lungskriterien, Qualitative und quantitative Metriken, Methoden zur Bewertung der Metriken

Zusatzliche Bedenken fur das System oder das Projekt kdnnen UbResikaregisteverwaltet wer-
den.Anwendungsfalle und Szenarikdnnen in Form von strukturiertem Teatler semiformalen Mo-
dellent®® dargestellt werden.

Zur lllustration dienen beispielhafte Ausgestaltungen am fiktiveS A & LJA St o { dzZA 4 Ay | ©

Anwendungsfalffir die Erstellung einer griinen Veranstalmit Facebook:

w Hauptakteur Nutzer von Standardinhalten

w Ziel im KontextDer Zweck dieser Funktion ist es, den Nutzern die Mdglichkeit zu geben, eine
Veranstaltung zu erstellen und ihre Freunde zu ihren AktivitateruEden.

w VoraussetzungeriJm ein Ereignis zu erstellen, muss ein Nutzer ein Facdbooto haben.

w Ausldser Der Benutzer méchte ein Ereignis schaffen, das entweder im wirklichen Leben oder on-
line durchgefuhrt werden soll.

w Ablauf
1. DerNutzer gelangt von deBtartseite von Facebook zur Schnittstelle flir Veranstaltungen
2. Das System fordert ihn mit einem Formular zur Eingabe der Ereignisinformationen auf
3. DerNutzer nimmt an der KampagriBan Plastic Bagseil
4. Erlegt Zeit und Datum fir die Veranstaltung fest bedchreibt die Herausforderung, die

lokalen Ladenbesitzer davon zu uberzeugen, auf wiederverwendbare Taschen umzusteigen
und ihre Kunden zu ermutigen, mit ihren eigenen Taschen zurtickzukehren

5. DerNutzer wahlt ein Bild einer wiederverwendbaren Einkaufdtasals Hintergrundbild fur
die Veranstaltung aus und Klickt auf eine Schaltflache, um die Erstellung abzuschliel3en

6. Das System benachrichtigen Nutzertber die erfolgreich durchgefiihrte Operation und
fordert ihn auf, seine Freunde einzuladen

7. DerNutzerladt alle Freunde seiner Ortsgruppe aus derselben Stadt ein, sich ihm bei dieser
Aktion anzuschlie3en

WichtigeQualitatsanforderungen die vom Nutzer der Inhalte gestellt werden

w Hohe Verfligbarkeit (wirtschaftliche, individuelle und soziale Nachhaltigkeit)
w Hohe Benutzerfreundlichkeit, einfache Anwendung (individuelle und soziale Nachhaltigkeit)
w Datenschutz (individuelle Nachhaltigkeit)

Systembeschrankung
w Die Server werden in griinen Rechenzentren betrieben
Prozessanforderung

Die Entwicklektnnten sich entscheiden, den im vorliegenddNAPKonzeptbeschriebenen Ansatz
zu verwenden

w Entwickeln Sie das System nach den Vorgaben des Sofemariaeering fur Nachhaltigkeit

Risikoliste

163 etwa UML-Use Cas®iagrammeoder Nachrichtensequenzdiagrammen
3 t Syl SyaidlRGESNI vamMpE {® mMTT
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w Die Ubermafige Erzeugung von Inhalten durch die Nutzertk@inen hohen Energiebedarf mit
Spitzenwerten verursachen, die nicht durch erneuerbare Energien gedeckt werden kénnen
‘ w Die Nutzer sind nicht aktiv genug; daher wirde keine Gemeinschaft entstehen

6.3.8 Qualitatsanforderungen

Der Nutzen einer Software hangt imignifikanten Maf3 von deren Nutzbarkeit ab, die wiederum ein
Ergebnis eingehaltener Qualitatsanforderungen ist. Im Bereich der Sofararecklung ist die Nor-
menfamilie ISO/IEC 25000 die internationale Norm fur Qualitat, die in eRraiiche weit verbréet
ist.1%In der Norm wird der Softwarequalitatslebenszyklus in drei Teile unterteilt: (Entwickjurrgs
zesg= Projekt SiP,'% Softwareproduk{SbP und Wirkungdes Produkts (in der Anwenduyig43.

Alle drei Teile sind von grundlegender BedeutungiférNachhaltigkeit der Software. Bei der Entwick-
lung eines Softwareprodukts werden die Anforderungen, die das Produkt erfiillen solfjefest.

Diese konnen in funktionale Anforderungen (FR) und nichtfunktionale Anforderungen (NFR) unterteilt
werden. DieCw RSFAYASNBY RIO06SA RIA G2l aég¢ RSNI {2F0g}
G2AS€ Ovdzk t AGNGAF GGNRNOGdzGS FTNNJ RASAS Cieyndlicht 2 y I f
keit, ist nach Calero et al. als NFR zu betrachten und erweiterzdiehge den klassischen Qualitéts-
merkmalkatalog an dieser Stellg Abbildung43).1¢’

Produktqualitéat

i Benutzer Funktionale Umwelt
Portabilitat Leistung Kompatibilitat| ) i Zuverlassigke]t | Wartbarkeit Sicherheit ) . )
Effizienz freundlichkeit Eignung freundlichkeit
Anpassun Angemes - - -
= f'ghigkeitgs [ Zeitverhalten Koexistenz || senheit — Reife < Modularitat | Venlz:il:“(:h = vgﬁggr'%?;ii = Efr;ieéirg:]ez
Erkennbarkei
Installier {1 | Ressourcen Inter- - Lernbarkeit |[= Verfugbarkeit| = Wieder — Integritat |} Funktionale - Ressourcen
barkeit auslastung operabilitat erwendbarke Korrektheit optimierung
Austausch - ' . Analysier Nichtabstreit || [Funktionale Ad Kapazitats
— barkeit - Kapazitat [ Bedienbarkeif| | Fehlertolerang |~ barkeit = barkeit — gemessenheif[ 1 R ——
| | %far:ﬁtzzg?r | | Wiederher || | Modifizier || | Verantwort L L anglebigkei
ohleny stellbarkeit barkeit lichkeit g'ebig
Asthetik der
- Benutzer - Testbarkeit |Y4 Authentizitét

oberflache

Zuganglichkei

Abbildung43: Daserweiterte Qualitatsmodell fiir Soivareprodukte

Laut Calero et al. (2015) umfasst das Merkbiaweltfreundlichkeit (Greenability) der SoftwdRro-
dukt) den Grad derLanglebigkeit eines Softwareproduktes unter Optimierung der Parameter, der En-
ergiemengen und der verwendeten Ressourcen. askmal enthalt folgende Untermerkmalé®

1 EnergieEffizienz: Grad der Effizienz, mit der ein Softwareprodukt bei der Ausfiihrung seiner
Funktionen Energie verbraucht.

165Calero et al. 2015, S. 233 f.

166 Anm. d. Verf.

167 Calero et al. 2015, S. 233 f. bzw. 241 (Abb.)
188 Calero et al. 2015, S. 241

116295




Anwendungsszenario-Hrojekt Anwendungsfall SVEntwicklungsprojekt

Entsprechend des Softwarequalitatslebenszyklus ist nattirlich auch die Nutzungsphase zu betrachten

Ressourcenoptimierung: Grad, in dem die Ressourcen, die ein Softwareprodukt bei der Ausfiih-
rung seiner Funktionen verbraucht, optimal genutzt werden. Wie in der Norm gehen die Autoren
davon aus, dass zu den Ressourcen auch andere Softwareprodukte, din8dftardwarekon-
figuration des Systems und Materialien (z. B. Druckpapier, Speichermegeétaeinen.

Optimierung der Kapazitat: Ausmal3, in dem die Hochstgrenzen eines ProdekiSystempa-
rameters die Anforderungen optimal erfillen, indem nur das zugewiesen wird, was notwendig
ist. Wie in der Norm gehen die Autoren davon aus, dass ziPdeametern die Anzahl der
speicherbaren Elemente, die Anzahl gleichzeitigen Nutzer, die Kommunikationsbandbreite, der
Durchsatz von Transaktionen und die GroRe der Datenbank gehéren kénnen.
LanglebigkeitAusmalf3, in dem ein Softwareprodukt Uber einen langeitraum hinweg ver-

wendet werden kann und daher leicht zu &ndern, anzupassen und wiederzuverwenden ist.

und fur diese Qualitatsmerkmale der Nachhaltigkeitefinieren (sAbbildung44).16°

Qualitat in der
Anwendung
|
[ | | | | 1
- - . . - . Kontext Umwelt
Effektivitat Effizienz Zufriedenheit Risikofreiheit abdeckung el
_— . Wirtschaftliche Kontext Effizienz
—| Nutzlichkeit 1= Risikominderunl} vollstandigkeit ||| optimierung
Gesundheitsund Umwelt
I  Vertrauen I Sicherheitsrisik Flexibilitat [ wahrnehmung
minderung des Benutzers|
Umweltrisiko Minimierung
— Freude — minderun ' der Umwelt
9 auswirkungen
— Komfort

Abbildungd4: Daserweiterte Qualitatsmodell fir Softwareutzung

Calero et al. (2015) definieren das Meral Umweltfreundlichkeit (Greenability) der Softwaxeitzung
alsdas Ausmal3, in dem ein Softwareprodukt durch Optimierung seiner Effizienz, durch Minimierung
der Umweltauswirkungen und durch Verbesserung der Umweltwahrnehmung des Benutzers genutzt
werdenkann. Das Merkmal enthélt folgende Untermerkmaie:

1

Optimierung der Effizienz: Optimierung der aufgewendeten Ressourcen in Bezug auf die
Genauigkeit und Vollstandigkeit, mit der die Nutzer ihre Ziele erreichen. Zu den relevanten
Ressourcen kénnen ZeitaufwérSoftwareRessourcen usw. gehoéren.

Umweltwahrnehmung der Benutzer: Grad der Zufriedenheit der Nutzer mit inrer Wahrnehmung
der Folgen, die die Nutzung einer Software fir die Umwelt hat.

Minimierung der Umweltauswirkungen: Grad, in dem ein Produkt &stem die Auswirkungen
auf die Umwelt in den vorgesehenen Anwendungsbereichen reduziert.

Die Ausfuhrungen zeigen, witmweltvertraglichkeials Teil derQualitat eines Softwareprodukts sein
in das Qualitatsmodell integriewterden kann in de Norm ISO/IEQ500n bzw2501n. Dies bedeutet,

169 Calero et al. 2015, S. 245
170 Calero et al. 2015, S. 245
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dass sie auch in das Modell der Nutzungsqualitat einbezogeneérd-okus liegt dabeinerseitsauf
der Umweltfreundlichkeit in Form von nichtfunktionalen Anforderundesi der Entwicklung eines
Softwarepralukts (SWEntwicklungsprojekt)lund andererseitsder Sicherstellung, dass die End-
produktein ihrer Nutzungumweltfreundlich sind; durchdie Definition vorentsprechendnévial3nah-
men und IndikatorenDaruber hinaus sinauch die wirtschaftlichen und vor allediie sozialen Aspekte
zu integrieren) denen Aufmerksamkeit gewidmet werden saolli@azu gehdren etw@rbeitssitua-
tionen, die in der Softwarebrancheftmalsauftreten und die abgelehnt werden sollt¢n.B. Offshore
Ansatze) 't

6.3.9 NHKriterien fur SWProdukte

Kean et al. (2018) identifiziereKriterien fir nachhaltige Softwaferodukte, die sich in drei Hauptka-
tegorien unterteilenlassent’?

1) Ressourceneffizienz

1 HardwareEffizienz Die benétigten Hardwarekapazitaten und deren Nutzung wahdasBe-
triebs.

1 EnergieeffizienzDer Stromverbrauch bei der Nutzung der Software.

1 Ressourcenmanagemerfunktionen der Software zur Vermeidung von unnétigem Ressour-
cenverbrauch.

2) Potenzielle Hardward_ebensdauer

1 Abwartskompatibilitat: Die Moglichkeit, dasktuelle SoftwareéVersionen auch auf alterer
Hardware laufen.

1 Plattformunabhangigkeit und Portabilitat: Die Fahigkeit der Software, auf verschiedenen Sys-
temen zu laufen.

1 HardwareSuffizienzDie Entwicklunder Software so, dass iRessourcenverbrauch Uber Zeit
konstant bleibt.

3) Nutzerautonomie

{ Transparenz und Interoperabilitat: Nutzerfreundlichkeit und freie Nutzung eigener Daten mit
anderen Programmen.

1 Deinstallierbarkeit: Die Méglichkeit, Software restlos und ohne Nachteile Zerean.
1 Wartungsfunktionen: Funktionen zur Reparatur und Wiederherstellung der Software.

1 Unabhangigkeit von externen Ressourcen: Die Moglichkeit, Software ohne zusétzliche fremde
Ressourcen zu betreiben.

1 Qualitat der Produktinformationen: Bereitstellungrvinformationen zur ressourcenschonen-
den Nutzung.

Diese Kriterietkbnnen alsals Grundlage fir nachhaltige Softwatatwicklungund -Beschaffunglie-
nen und einem NH-Pflichtenheft fiir das entsprechende SWProjekt aufgenormen werden Zur

171ygl. Calero et al. 2018, S. 259
172Kern et al. 2018
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Operationalisierung werden den Kriterien passende Indikatoren zugeordnet, z.B. Rechenleistung, Ar-
beitsspeicher, Displayauflosung etc. fur das Kriterium Hardwareeffiziénz.

Definition:

EinIndikatorist eire empirisch bestimmbare Gréf3e, die Aufschluss Uber einen nicht direkt messbaren
Sachverhalt gibt. Das Skalenniveeun Indikatoren ist unterschiedlichso kann auclkine qualitative
Ordinalskala angenommemerdend i @ . ® adzy3SyN3ISyRéX oa3ISYyN3ISYyRE
aSNFNf f Gdax oy kadkvermi&dedrwerddn fidass durch diey\Vetivendung einer Kardi-

nalskala eine nicht vorhandene Prazision suggeriert Wfrd.

6.3.10 Heatmap

Ein zentraler Punkt der Andihme der Kriterien fur die Softwareprodukte der Fallbeispiele ist die B
wertung der Operationalisierung hinsichtlich Anwendbarkeit und Aussagekraft der KrjteiBzrmalurch
eineHeatmap Aufgrundhrer systematischen Fallstudi&kommen Groger et al. (2018) zu nachfolgen-

der Einschatzung (#bbildung45). Die Bewertung reichtlabei@2y o & SKNJ 3dzi | y oSy
K2KS | dza a3) iBSSNING- FSIRIS N LI2 AAGA @S y20K yS3IlLGA@S 'y
adSKN) Aa0KgASNRI | ygSy RO I NIR).'ODied @yendleri deh |8cBtiiFiered S !
befindet sich nachfolgend ihabelle9.
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Abbildung45: Heatmap der Indikatoren fir nachhaltige Softwdnetwicklung

Tabelle9: Legende der Indikatoren

13 Ein Excebasiertes Erfassungstool fiir konkrete Anwendungsfallegidftigbar:https:/gitlab.rlp.net/green
software-engineering/essdzuletzt angerufen 26.02.2025

174 Groger et al. 2018, S. 13 (Glossar)
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ID Indikator

1.1.1 | EmpfohleneSystemvoraussetzungen

1.1.2| Minimale Systemvoraussetzungen

1.1.3| HardwareAuslastung im Leerlauf

1.1.4| HardwareAuslastung bei normaler Nutzung (Standardnutzungsszenario)

1.1.5| Sparsame Hardwarenutzung durch Anpassbarkeit

1.1.6 | OnlineAuslieferung

1.2 | Energieeffizienz

1.3.1| Anpassung der beanspruchten Kapazitaten an den Bedarf

1.3.2| Anpassung des Bedarfs an die verfigbaren Kapazitaten

1.3.3| Ressourcenschonende Standardeinstellungen

1.3.4| Feedback zur Beanspruchung von HardwarekapazitatEmergie

2.1 | Abwartskompatibilitat

2.2 | Plattformunabhangigkeit und Portabilitat

2.3 Hardwaresuffizienz

3.1.1| Transparenz der Datenformate und Datenportabilitat

3.1.2| Transparenz und Interoperabilitat der Programme

3.1.3| Kontinuitat desSoftwareproduktes

3.1.4| Transparenz des Prozessmanagements

3.2.1| Deinstallierbarkeit der Programme

3.2.2 | Loschbarkeit der Daten

3.3.1| Datenwiederherstellbarkeit

3.3.2 | Selbstreparaturfahigkeit

3.4.1| Offlinefahigkeit

3.5.1 | Verstandlichkeit undJberschaubarkeit der Produktinformationen

3.5.2| Ressourcenrelevanz der Produktinformation

In Tabelle9 sind diejenigen Indikatoren farbig markiert, die nach Ansigit Groger et al. grundsétz-
lich besonders gut geeignet scheinen, um Optimierungspotenziale der Softwareprodukte aufzudecken.
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6.3.11 Prinzipien der grinen S\Entwicklung

Nach der Analyse der relevanten bzw. wesentlichen Nachhaltigkeitsaspek¥ofteare Entwicklung
muss diese auch entsprechend umgesetzt werdem der Green Software Foundation wurden acht
Prinzipien der griinen Softwareentwicklusgtwickelt Diese lautert’®

1. Kohlenstoff: Software wird so entwickelt, dass sie einen Mehrwert firBiemutzer bietet und
gleichzeitig wenige€Q-Emissionen verursacht

2. Elektrizitat: Griine Software arbeitet energieeffizient, indem sie nicht benétigte Softwarekompo-
nenten abschaltet und nur bei Bedarf aktiviert

3. Kohlenstoffintensitat: Unternehmen beziehéei der Entwicklung griiner Software den Grof3teil
ihres Stroms aus erneuerbaren Energiequellen mit geringer Kohlenstoffintensitat

4. Energieeffizienz: Software wird optimiert, um den Energieverbrauch zu minimieren, sowohl durch
effiziente Algorithmen als abicdurch Reduzierung des Stromverbrauchs der Hardware

5. HardwareEffizienz: Nachhaltige Software nutzt die zugrunde liegende Hardware optimal aus und
minimiert den Bedarf an neuer Hardware

6. Netzwerkeffizienz: Die Datentbertragung wird optimiert, um den Eeeegbrauch des Netz-
werks zu reduzieren

7. Ressourceneffizienz: Griine Software nutzt Ressourcen wie Prozessorleistung und Speicher effi-
zient

8. Messung und Optimierung: Der Energieverbrauch und die Umweltauswirkungen der Software
werden kontinuierlich gemessamd optimiert

Diese Prinzipien bilden die Grundlage fir die Entwicklung nachhaltiger und umweltfreundlicher Soft-
ware, die darauf abzielt, den dkologischen FuRabdruck dBrdfiche zu reduzieren.

6.3.12 Prozessuale Beriicksichtigung von-Aispekten
6.3.12.1 Integrationins StandareV/orgehensmodell

Zur prozessualen Realisierung eines nachhaltigen Softamineicklungsprozesses schlagen Kern et al.
(2015) keinen eigenstandiges§ dza G F Ayl 6t S 5S@St 2LIYSyd [AFS [/ & Ot
tegration in die Ublichen Entieklungsprozesse in Form von Adids @bbildung46).t”

1765, Green Software Foundatid?025 Brandt2023 Laabs 2023RISC 0.DSUSO Academy 20Bjckmakers
2024
77Kern et al. 2015, S. 70 f
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Abbildung46: Generisches Modell fiir einen umweltfreundlichen und nachhal8gémvareprozessach Kern et al.

Abbildung46 zeigt diejenige Variante einer iterativen Entwicklung, z.B. in Sprints wie bei Scrum, wie
sie in der modernen SoftwatErtwicklung Stateof-the-Art ist1’®Kern ist die Integration der Prozedur
Sustainability Review & Previsawie des ArtefaktSustainability Journal YA G 2S¢ SAt A3SN
bzw. Fortschreibung vor Ende einer lteratibfi Ein Process Assessment begleitet den gesamten Ent-
wicklungsprozess im Sinne déH-Retrospektive

Im Sinne des LeaBedankens erscheint diese Positionierung der Proasdund Artefaktbearbeitung

als unnotiger zusatzlicher Aufwand. Es wird daher vorgeschlagesudgainability Review & Preview

die NHRetrospektive und die Bearbeitung des-Siblirnals in die bereits vorhandenen Prozeduren,

wie etwaSprint ReviewSprintPlanningund Sprint Retrospektiveowie Product Backlog Refinement
Meetingzu integrieren'®® Das bedeutet in der Konsequenz eine Verschiebung desesidgenen Pro-
zeduren auf den jeweiligen Phasenlbergang, was aufgrund der Ublicherweise engen Taktung dieser
0FfttS H n 220KSy0 dzyaOKNRf AOK SNBROKSAyldo ! dzOK
sein, aber zumindest werden zusatzliche Meeting etc. vermieden.

6.3.12.2 NH-Rollen

Im Kontext der Softwar&ntwicklung sind verschiedene Rollen bekannt, ArBordemungsingenieur,
Softwarearchitekt, Webadministrator oder Anwendungsentwickler, Administradnkaufer und
nicht zuletzt professionelleoder private) Benutzer'®: Das Modell von Naumann & Kesabsummiert
diese indrei zentrale Rollen: dasntwicklungsteamdenKundenvertretesowie zusatzlich demMach-
haltigkeitsbeauftragten'?

Das Entwicklungsteam ist fur die Entwicklung des Softwareprodukts verantwortlich. Zusétzlich obliegt
ihm die Durchfilhrung von Uberpriifungen und Vorschauen (Sustainability ReviewigvPreowie

die Dokumentation der Ergebnisse MitJournal(als ergdnzender Teil d&tatus und Fortschrittsbe-

richte, siehe Kap5.2). Es beteiligt sich an den Zwischenprasentationen und fuhrt nach Abschluss des
Entwicklungsprojekts eine NRetrospektive durch, um Verbesserungspatate zu erkennen.

1785, Komus et al. 2020

179Kern et al. empfehlen nach ca. 2/3 der Dauer der jeweiligen Iteration, s. Dick & Naumann 2010
180 zu den ScruniProzeduren s. z.B. Pichler 2013

18lg, Naumann et al. 2011, S. 296, 301

1825, Kern et al. 2015, S. 71 f.
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Die RolleNachhaltigkeitsbeauftragter ibernimmt ésojektsicherung Nachhaltigkeiie Koordination
aller nachhaltigkeitsbezogenen Aufgaben dfrdzedurenSeineAufgaben umfassen insbesondere die
Durchfuihrung der Prozessbewertung sowie die Dokumentatiofedgebnisse imMlHJournal Dartiber
hinaus erstellier den abschlielRendeniBericht und organisiert die Freigabe dieses Berichts. Zusétz-
lich unterstitzter das Team in allen Fragen rund um das Thema Nachhaltigkeit.

Der Kundenvertreter hat die Aufgabe, diétbezogenerAnforderungen und Erwartungesin dasSoft-
wareproduktsaus Nutzersichtu vertreten. Er nimmt an den Zwischenpréasentationen teil und ist eben-
falls bei der Veranstaltung zur Freigabe des Abschlussberichts prasent, um die Interessen der Kunden
einzubringen.

6.3.13 Nachhaltigkeit irSoftwareEntwicklungprojekten

Die folgende Anwendung bezieht sigtif den in Kap5.4 vorgestelltenEvidenz und Verbindlichkes-
rahmen flrNachhaltigkeit in ProjektefCheckliste) und setzt diese in Bezug zur Softvizntevicklung.
Zur Erinnerung:

1 Nachhaltigkeit nach ProjekttyBiP= Sustainabilityof-the-Project- SbP= Sustainabilityby-the-
Project- P4S= Sustainabilitythrough-the-Project
9 Pflichtgrad (PraktikenMUSS (Safeguard) - MUSS (Typ) - KONDITIONAL (wird MUSS bei Trigger) |
EMPFOHLEN OPTIONAL
f Rigoe{ (0 dzF Sy ¢ / UD Heutistik . J1 Sdie@ning - L2 Aktivitatsbasiert light - L3LTAipri-
mére Daten - L4 VellCA/Review
Functional Unit & Systemgrenzen

1 Functional Unit (Beispiele® / hprd&X ™ n-&alls /!UseBession / Transaktion / BuiMi-
nute / ML-Inference / GBMonat Speicherung / GBatenEgress

1 Systemgrenzen (ProduktlientGerat (optional) / Netzwerk/CDN / Compute (App/DB/ML) /
Speicher/Backups / Drittdienste / Exad-Life von Hardware (nur bei spezifischem Mandat).

1 Systemgrenzen (Betrietll/CDBBuilds / Testumgebungen / Entwicklungsumgebungen / Entwick-
ler-Hardware / ReisehMeetings/Events.

A) KernPraktiken Software-spezifisch)
Doppelte Wesentlichkeitsanalyse
1 Pflichtgrad:SbPP4S MUSS (Typ)SiP EMPFOHLEN

1 SchwerpunkteEnergie/Datenintensitat, Datenschutz, digitale Inklusion/Barrierefreiheit, Liefer-
kette Cloud/Drittanbieter, Rechenzentrumsregionen.

Stakeholder & NutzerAnalyse
1 Pflichtgrad:alle: MUSS (Safeguard)

1 FokusNutzungsprofile/Lastspitzen, Akzeptanz von CarBarareC S| (i dzZNBa 61 & . & 7
Scheduling), Accessibility, SuppBedarfe.

NachhaltigeBeschaffung (Cloud/Tools/Hardware)
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1 Pflichtgrad:alle: MUSS (Safeguard)

1 Inhalte:Kriterien fur Anbieter (Energie/Transparenz, Sicherhd&itMenschenrechtdolicies),
Regionswahl, Vertragsklauseln zu Datenléschung/Portabilitét.

GreenSoftware-Engineering& Architektur
9 Pflichtgrad:SbP MUSS (Typ)SiP EMPFOHLENP4S EMPFOHLEN/KONDITIONAL
1 Leitplanken (Auswahl):
o Effizienzbudgets (CP$) RAMh, GBEgresgro Functional Unj)t
o Rightsizing & AutoscalinddleOff, Spot/PreemptibleNutzung flr nicht kritishe Jobs.

o CarbonAware Region/TimeShifting (Batch), Caching/Compression, Hazading,
Edge/CDN.

o DatenMinimalismus: Sampling, Retentidtolicies, Archivierung statt H&torage.
o Algorithmische Effizienz (Komplexitat, Modellkompaktheit,Distillation/Quantisierung).
o Mobile/Web-Effizienz: BildVideo-Optimierung, J¥ayloadBudget, BattersimpactProfiling.
Observability fir Nachhaltigkeit
1 Pflichtgrad:SbP MUSS (Typ)SiPP4S EMPFOHLEN

 Inhalte: TelemetrieMetriken (Compute/Storage/Egressa Sy 3 Sy 0 = 9PyosidsHF@aS k / h i
ture-Flags fur A/Bl'ests, Dashboarding, Alerting auf Effizi&i0s.

GovernanceGates & Definition of Done
9 Pflichtgradalle: MUSS (Safeguard)

1 Kriterien (BeispieleEffizienzBudget eingehalten; Datenretention defimieRegionWahl be-
griindet; Accessibility erfiillt; Security/Privacy Checks bestanden; GRexisw.

Transparenz & Claims
1 Pflichtgrad:SbPP4S MUSS (Typ)SiP EMPFOHLEN

1 Inhalte:ClaimSprache passend zur Evidenzstufe (Bandbreiten/Annahmen), OffenlEguog-
onal Unit & Scope, Prifpfad.

Kapazitatsaufbau

7 Pflichtgrad:P4S MUSS (Typ)SiP EMPFOHLENSbP OPTIONAL

1 Inhalte:Training zu GreePRatterns, Architektus SOA aA 2y a4 aSaaYSiK2RA1 =
B) (/ h-) Impact(Software-spezifisch
/ hi PR®Kibetriebs SiP

1 Trigger:hohe CloueDev/TestStunden, umfangreiche Cl/cBpelines, Reisetatigkeit/Events.

7 Stufe je TypSiP Std. L2 SbPL1 -P4SLICL2.

1 MindestnachweiseAktivitatsdaten (ComputsStunden, BuileMinuten, kWh BiroReisekilome-
ter); verwendete Faktoren/Quellen; Abdeckung (%); Annahmen & Unsicherheiten; Hotspots

0T @ . & yAIKiGte o0dzAftRAT INRGS LyYyGSaNraAzyaidsSai
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/' hi RS& tNRRMWH Gak{ SNBAOSa o
1 Trigger:hohes Nutzungsvolumen/Traffic, datemder rechenintensive FeatureStteaming,

KI/ML), harte Performanc8LAs, externe Claims/Labels.

1 Stufe je TypSiP LO;L1 -SbP Std. L2L3;L4bei physischen Komponenten/MLraining/externe
Claims P4SL2 (fur wesentliche Te@utputs).

1 MindestnachweiseFunctional Unit & Scope; Matag/Proxies (Comput&tunden, Speichervo-
lumen, Egres&B, Cachelit-Rate); Faktorenquellen; Szenarien (Architektur/Re-
gion/Cache/Kompression); Annahmen offengelegt.

Vermiedene/zusatzliche EmissioneR43

1 Trigger:Softwareziel = Dekarbonisierung/Effizienz ® . dEnerge@itidrii¢rung, Lastver-
schiebungBehavioral Nudges

1 Stufe je TypP4SStd. L2L3 L4bei Anrechnung/Finanzierung.

1 Mindestnachweise: | 8 St Ay Sk/ 2dzy G SNF I Olidzr £ 61 & . dk 0A&KS
(Rebound, Verlagerung), Mess Verifikationsplan (Telemetry, A/Bests), Unsicherheiten &
Bandbreiten.

Quick Checks (SoftwarEntwicklung)

V  Functional Unit & Systemgrenzen definiert (Produkt & Betrieb)?

V 9 F T Al A-Buddets prd Feature/Serviestgelegt?

V Telemetie erfasst Compute Stunden, Speicher GB Monat, Egress GB, Cache Hit Rate; Metriken im
Dashboard?

V Carbon Aware Optionen geprift (Region/Timing, Batch Verschiebung)?

V Data Minimierung/Retention umgesetzt?

V CI/CD Hotspots adressiert (BuildaBing, Test Sharding, Nightly Policy)?

V/ftFAYa SyGiaLINBOKSYy RSN 9FARSyil adGdzFS o[ Hr[nOT

WAOKGGSNIY aSaa kz+S8NBESAEANSNIANPEI X BS YR R KS NI vy d;
relevanz, Compliance oder externelai@s.
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Integration von Nachhaltigkeit in PPM Zusammenwirken PPM und PM

Teil CProjektportfoliomanagement

7 Integration von Nachhaltigkeit iRPM

7.1 Zusammenwirken PPM und PM
Das Zusammenwirken von Projektportfoliomanagement (PPM) und EngektmanagementPM) [HOME

im Kontext der Nachhaltigkeit folgt einer hierarchischen Struktur, die sich tber verschiedene organi-
satorische Ebenen erstreckt. Diese Ebenen umfassen das GesamtunternehmeRMiasd die ein-

zelnen Projekte.
Gesamtunternehmen

NH-Strategie, -Ziele und -Policies NH-Fortschritte & -Berichte

Projektportfoliomanagement

NH-Ziele & -Richtlinien
NH-Bewertungsmethoden & -kriterien NH-Fortschritte & -Berichte
Wesentliche NH-Elemente, typisiert NH-Daten & -Informationen
NH-Wissen, -Methoden & -Tools

—

Abbildungd7: Zusammenwirken der Ebenen

Das Projektportfoliomanagement tibernimmt eine zentrale Rolle bei der Umsetzung der Nachhaltig-
keitsstrategie des Unternehmens in den Projekten. Es fungiert als Schnittstelle zwischen der tberge-
ordneten Unternehmensstrategie und depearativen Einzelprojekten. Dabei setzt das PPM normative
Rahmenbedingungen, die sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsaspekte systematisch in die Planung und
Durchfihrung der Projekte integriert werden. Dazu gehért auch die Bereitstellung vorgefilterten Wis-
sens zu relevanten Nachhaltigkeitsaspekten, die je nach Projekttyp variieren konnen.

Innerhalb dieser Struktur bildet das Gesamtunternehmen die héchste Entscheidungsebene, auf der
strategische Nachhaltigkeitszialad -richtliniendefiniert werden. Diese Ze flie3en tiber das PPM in

die einzelnen Projekte ein, sodass eine konsistente und koharente Umsetzung der Nachhaltigkeitsstra-
tegie gewahrleistet wird. Die Projekte selbst sind schlielZlich die operative Ebene, auf der die konkreten
MaRnahmen zur Forderurder Nachhaltigkeit umgesetzt werden.

Neben dem Tomlown-Ansatz existiert eine wesentliche Rickkopplung von den Projekten lUber das
PPM hin zur Unternehmensebene. Diese ermdglicht eine kontinuierliche Verbesserung und Anpassung
der Nachhaltigkeitsstrategieud Grundlage praktischer Erfahrungen und neuer Erkenntnisse aus der
Projektumsetzung. Die Projekte liefern wertvolle Riickmeldungen zu Herausforderungen, Erfolgen und
innovativen Lésungen im Nachhaltigkeitsmanagement. Das PPM aggregiert und analysiénfdiese
mationen und gibt sie in aufbereiteter Form an das Gesamtunternehmen weiter. Dadurch kann das
Unternehmen seine Nachhaltigkeitsziele gezielt weiterentwickeln und verbessern.

Durch diese bidirektionale Steuerung wird eine einheitliche Nachhaltigksitaerung tber alle Un-
ternehmensebenen hinweg sichergesteldas PPM spielt hierbei eine Schlusselrolle, indem es als Ver-
mittler zwischen der strategischen und operativen Ebene fungiert und durch gezielte Vorgaben und
Wissensbereitstellung zur erfolgobien Umsetzung nachhaltiger Projekte beitragt.
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Integration von Nachhaltigkeit in PPM Erweiterung des Rollenmodells

Es stellt siclin der Umsetzung diErage, welche Auswirkung die Bericksichtigung von Nachhaltigkeit
je Unternehmenstyp auf die Prinzipien sowie Prozesse des PPM sowie des PM hat.

Nachhaltig-
keit!

Wertschépfur.g

Kunden-
orientierung

Strategie-
orientierung

() -]
Vermeidung Prozess-
Adaptivitat von Ver- orientierun;
schwendung €
L]
Minimalitat

Prinzipien Prozesse
Abbildung48: Einordung der Auswirkungen von NHM auf PPM und PM

Im Folgenden werden die prozessualen Elemente, d.h. das Rotldrdas Prozessmodell, betrachtet
und im Anschluss die Integration in den PrinzipienkarapitelFehler! Verweisquelle konnte nicht
gefunden werden). Dabei wird zunéchst keine Rucksicht auf diebdkbgene Typisierung§iP SbR
P4Syenommen, sondern allgemein orientiert beschrieben. In der nachfolgenden konkreten Ausgestal-
tung sollte diese Differenzierung dann zum Einsatz kommen.

7.2 Erweiterung des Rollenmodells

Das NHM erweitert ié im Kontext des PM/PPM relevanten Domarter Organisation (Risiken, IT,[HOME
Datenschutz etc.) um die Doméne der NH. Aufgrund der generischen Definition der R@lenuzn
Authority> 1 Yy RASAaS SoSyaz2 I dzF RA Sustigalilyyddority)l In | dza 3
den Unternehmen, die NH umsetzen, gibt es in der Regel einen NH Manager mit unternebderns
bereichsweiter Zustandigkeit. Einer gangigen Forderung zufolge ist NHM querschnittlich in alle Pro-
zessbereiche zu integrieren und sollte nicht jndmrch eine Stabsstelle verantwortet oder gar umge-
setzt werden'®® Demzufolge besteht die Aufgabe eines NH Mangers im PPM darin, dafir zu sorgen,
dass die Themen des NHM systematisch im PPM und den Projekten integriert werden und die Arbeiten
darin zu koorthieren und als Wissenstrager zu unterstiitzen. Besonders hervorzuheben sind dabei si-
cherlich das Einbringen von NIHhemen in die PP¥trategie (gem. Unternehmensstrategie), von-NH
Kriterien in das Projektbewertungsmodell, die Bewertung vorZniten undansatzen in der Projekt
Initialisierung (Projektauftrag, Business Case) und des PiRgghortings sowie nicht zuletzt der NH
Berichterstattung.

Weitere, NHspezifische, ggf. neue Rollen kénnen nicht identifiziert werden. Die tUblichen Rollen des
LAUR-Rollenmodells sind in der Regel insofern betroffen, als dasApkkte in die tagliche Arbeit
einflieen, z.B. beim Project Analyst im PMO.

1835, Silvius & Schipper 2024; 1ISO 14001:20ECD 2018
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7.3 Erweiterung des Prozessmodells

Erweiterung des Prozessmodells

731 t NP2S1 GL2 NI F20bkrBlitk- yI 3SYSy

AlsBasis flr die prozessuale Integration des NHM in das PPM dient da$Réféfenzmodell, das [HOME
eine vollstandige, allgemeine Beschreibung einer ARdLesslandschaft bietét Die in LAUPdefi-
nierten Hauptprozesse des PPM lautemategisches & Normatives IAPOperatives Multiprojektma-

nagementsowie PPMSysterBereitstellungk S NANyY I
jektmanagementsDazu folgende Kurzbeschreibungen:

dzy RAS tNRPBA-&4aS R

Strategisches & Normatives PPM

Im strategischen & normativen PPM werden dleergeordneten Entscheidungen getroffen. Da
geht es um die Frage, welche Projekte in der Organisation durchgefiihrt werden sollen, welch
folios es geben und wie das Managementsystem gestaltet werden soll. Zudem werden Proje
Ressourcenallokatnen sowie Regelwerke autorisiert.

Speziell das normative PPM hat zudem die Aufgabe, die Umsetzung des Genannten sicherz
aber auch andere normative Einflussfaktoren, z.B. gesetzliche Regelungen, sind relevant.
Operatives Multiprojektmanagement

Im operativen Multiprojektmanagement wird vor allem die Steuerung von Projektgruppen (P
lios und/oder Programmen) im Tagesgeschaft abgebildet. Wesentliche Aufgaben umfassen
wertung von Anforderungen, die tUbergreifende Koordination der RessoudzenBerichtswese
sowie die Nutzenrevision.
PPMSysterBereitstellung

In dieser Prozessgruppe werden die Instrumente, die zur Ausfiihrung des PPM bendtigt w
entwickelt und bereitgestellt. Dazu gehéren nicht zuletzt digd®ls und deren Administrian.
Projektmanagement

Das Projektmanagement gehdrt i.e.S. nicht zum PPM, hat aber natirlich massive Schnit
hierzu. Es umfasst die bekannten Prozesse der Initialisierung, Planung, Steuerung und des A
ses von Projektetf®

Zur Integration des NHM in das LAUPRMModell werden die ilAbbildung49 dargestellten NHAs-

pekte identifiziert.
(Teil-)
S

Strategisches & Normatives Projektportfoliomanagement

PP Authorization

A NH-Kriterien?
A NH-Regularien?
Aé

A NH-Ziele?
A NH-Strategie?
A Wesentlichkeit?

PPM System Strateg

PPM Governance

Aé inati -
Determination g A NH-Erfolge?
£ = € A Lessons Learned
= = = S c (o)
Operatives Multiprojektmanagement S l g B £ bzgl. NHM?
" c (5] A &
Project Demand Resource Performance Benefits é = § Ae
p I = 3
A NH-Bewertung? Management Management Management Management o g s .
Ar * g z 5 A Partner-
c Ea_ =t Netzwerk?
Projektmanagement 2 B EINFSIm A NH-Reporting?
X S £ h
Requirements Project/Phase Project/Phase Project/Phase Project/Phase ] = (% A é
Management Initialization Planning Controlling Closure 5 g b
Sl
B B -
= A Impacts?
= Development of PPM System A Wissen Uiber NH?
A NH-Methoden & - PPM Methods & Tools Operations A NH-Kommunikation?
Tools? Aé
Ae

B3d | NaaStYlLYyy vHnunX {d dn MMT
18535 dazu z.B. das PReferenzmodell UPMF in Hiisselmann 2020
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Abbildung49: Integration von NFAspekten in das LAB®odell fiir PPM

Nahezu alle Prozesse des PPM erfahren dadurch eine Anpassung bzw. Erweiterung im Rahmen der

Ausgestaltung der definierten NEele des Unternehmens. Diese lassen sich anhand der bekannten
Wertstromedes PPM (wie im LABR®odell definiert) konkretisieren. Die Wertstrome lautéft:

1. Von der Projektidee zur Nutzenrealisierung
2. Von der Unternehmensstrategie zum Projektportfolio
3. Vom impliziten Wissen zur Anwendung

Die Wertstrome konnen baukastenartig aus deAUP-Referenzmodell konstruiert werden. Die In-
tegration von NHAktivitdten bzw. NHIeilprozessen in die drei genannten PRMrtstrome wird in
den folgenden Abbildungebbildung50 bis Abbildung52) vorgenommen. Die Teildoméane des (Ein-
zel) Projektmanagements wird dabei nachfolgend in Kagdit2l1ldetailliert betrachtet.

Im Rahmen dieses Ansatzes wird insbesondere der primare Wertstrom des PPM, beginnend bei der
Projektidee bis hin zur Nutzenrealisierung, systematisch unter BerucksichtigmmdNachhaltig-
keitskriterien gestaltetAbbildungs0).

Von der Projektidee Vom Projektstart Vom Projektergebnis
zum Projektstart zum Projektergebnis zur Nutzenrealisierung
Project Demand L Project Performance Benefits
PP Authorization
Management Management Management Management

* NH-Kriterien/-Ziele der +Rangfolge der Projekte L : «Einhaltung der NH- *NH-Erfolge der

Lieferanteauswahl
bereitstellen

=

£

.g’ Projektantriage bewerten unter NH- K Kriterien der Projekte Projekte evaluieren
& -NH-Bewertung der GES'CH’“SP“"“'E“ Uberwachen -NH-Erfolge des PP(M)
=  Projektantrige erstellen +NH-Aspekte des PP(M) evaluieren

i unterstiitzen -P_rojekte unter berichten «NH-Fortschritt PP
= .NH-score der Einbeziehung von NH- berichten

S  Projektantrige ermitteln Kriterien/-zielen

s freigeben

b +Change Request unter Resource

g Einbeziehung von NH- Management

@ Kriterien/-zielen

= freigeben -Bewertungskriterien fir

<

S

=

*Rahmenvertrage unter
NH-Aspekten schlieRen

Abbildung50Y 9 NB SA (i SNHzy3 RSa 2 SNI NP YSay N&S# X yA aakESnkBny NP2 SI2YG bR S S

Der Prozess beginnt mit der Bewertung von Projektantragen anhand vordefinierter Nachhaltigkeitskri-
terien und-ziele. Diese Bewertung wird durch die Berechnung eines Nachhalti@csites unter-

stitzt, der als Grundlagiir die Rangfolge der Projekte dient. Projekte werden dann priorisiert und
freigegeben, wobei Nachhaltigkeitsaspekte eine integrative Rolle bei der Entscheidungsfindung spie-
len. Auch Change Requests werden auf ihre Ubereinstimmung mit den festgelegtdraig&eitskri-

terien geprift und entsprechend genehmigt.

Eine enge Verzahnung mit anderen Bereichen des ProjektmanagementsRegsourcenmanage-

ment, dem Lieferantenauswahlprozess und der Rahmengestaltung von Vertragen, ist essenziell. Bei-
spielsweise wirdgichergestellt, dass Nachhaltigkeitskriterien bereits bei der Auswahl von Lieferanten
und der Ausarbeitung von Rahmenvertragen Berlcksichtigung finden.

Schlusselaktivitdten wie dd&erformanceManagementund dasBenefitsManagementsind ebenfalls
eng mit den Nachhaltigkeitszielen verknlpft. Die Umsetzung von Projekten wird kontinuierlich

B3t d | NAASEYlIYY HAHNYE {® nnX Mym MmMyp
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Integration von Nachhaltigkeit in PPM Erweiterung des Prozessmodells

Uberwacht, um die Einhaltung der definierten Nachhaltigkeitskriterien sicherzustellen. Ergdnzend dazu
erfolgt eine regelmafige Berichterstattung tber die Nachhaltigkgitdae des PPM, einschliellich

der erzielten Fortschritte und Erfolge. Die Berichterstattung bietet Transparenz und unterstitzt die
strategische Steuerung. Im Rahmen der Nutzenrevision werden sowohl die Nachhaltigkeitserfolge ein-
zelner Projekte als auch diéesamtwirkung des Projektportfolios evaluiert, um kontinuierliche Ver-
besserungen und Lernprozesse zu ermdglichen. Ziel ist es, den langfristigen Nutzen der Projekte nicht
nur in 6konomischen, sondern auch in 6kologischen und sozialen Dimensionen zuareximi

Die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in das FRfstem selbst erfolgt entlang eines klar struk-
turierten Hauptwertstroms, der von der Unternehmensstrategie bis hin zur Ermoglichung der operati-
ven Umsetzung eines Projektportfolios reicAbbildung51). Dieser Prozess gliedert sich in zwei zent-
rale Teilwertstrome: die Entwicklung eines etablierten PBYygtems und die Umsetzung eines spezifi-
schen Projektportilios aus diesem System. Beide Teilwertstrome beinhalten wesentliche Schritte zur
Sicherstellung, dass Nachhaltigkeitsziele in alle Ebenen und Aktivitdten des PPM integriert werden.

PPMSystem ist etablier

Unternehmens Von der Unternehmensstrategie Vom etablierten PPMSystem PPMSystem ist
SliElizgl e zum etablierten PPMSystem zum Projektportfolio RETLTE

% PPM System Strategy BRI CoVET RS Development of PPM System
= Determination PPM Methods & Tools Operations
o

> Awesentlichkeit bestimmen APPM-NH-Strategie in Alnstrumente zur operativen Akeine gesonderte

c P(M)- Projektbewertungsmodell Anwendung von M&T des Anwendung von NH-
o AP- (b ) _Sl;ategl(«je unter umsetzen NHM in den Projekten und im Aspekten

g S OEAIIG) Ctlr ; PPM bereitstellen

% Unternehmens-NH-Strategie AAnwendung der NH-

g formulieren Kriterien durchsetzen

g ANH-Rahmenbedingungen

und -Ziele fur das PP(M)
definieren

Abbildung51: Erweiterung des Wertstromis+= 2y RSNJ ! y i SNY SKYSy & a i NI A@ia®n T dzy t NP

Im ersten Teilwertstrom, der von der Unternehmensstrategie zum etablierten-8fem flhrt,
spielt die Bestimmung der strategischen,-Hékogenen Ausrichtung des PPM eine zentraleeRDIEs
erfolgt im Rahmen des Geschéftsprozessed vl System Strategy Determinatjdrei dem zunéchst

die Wesentlichkeit relevanter Nachhaltigkeitsaspekte identifiziert wird. AnschlieRend wird die PPM
Strategie unter Einbeziehung der Gbergeordneten Wmimensnachhaltigkeitsstrategie formuliert.

In diesem Schritt werden spezifische Nachhaltigkeitsrahmenbedingungerzigtel definiert, die die
Grundlage fir alle nachfolgenden Prozesse bilden.

Die Implementierung der definierten Nachhaltigkeitsstrategjiolgt durch den Geschéftsprozé2BM
Governance Hierbei wird die PPNWachhaltigkeitsstrategie in ein Bewertungsmodell fir Projekte
Ubersetzt, das es ermdglicht, Projekte systematisch anhand von Nachhaltigkeitskriterien zu bewerten
und zu priorisieren. &satzlich wird sichergestellt, dass diese Kriterien konsequent in der Praxis ange-
wendet werden.

Der zweite Teilwertstrom beginnt mit dem etablierten PfSyktem und fuhrt zur Operationalisierung

des PPM. Im Rahmen der fortgefihrieRM Governancgerden opeative Instrumente bereitgestellt,

die es ermdglichen, Methoden und Tools des Nachhaltigkeitsmanagements sowohl auf Rat$olio
auch auf Projektebene anzuwenden. Diese Instrumente schaffen die Basis fiir eine konsistente Berick-
sichtigung von Nachhaltighkeaspekten im gesamten Projektlebenszyklus.

Der abschliel3ende Geschaftsprozd2BM System Operationsnthélt keine spezifischen Nachhaltig-
keitsaktivitaten, stellt jedoch sicher, dass das PBydtem effizient betrieben wird und die Nachhaltig-
keitsaspektan den vorherigen Prozessen vollstandig verankert sind.

130/295
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Integration von Nachhaltigkeit in PPM Erweiterung des Prozessmodells

Diese systematische Vorgehensweise gewdhrleistet, dass Nachhaltigkeitsaspekte nicht isoliert behan-
delt werden, sondern als integraler Bestandteil der strategischen und operativen Ausrichtung des PPM
fungieren.

58N 2 SNIAGNRBY a+x2Y AYLIATAGSY 2AaaSy 1T dzNJ ! ygSy
Erfassung, Aufbereitung und Nutzung von Wissen, insbesondere in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte
(NH), im Kontext des Projektportfoliomanagememiblfildung52). Ziel dieses Wertstroms ist es, Wis-
sen aus der Umsetzung von Nachhaltigkeitskriterien in Projekten zu generieren, dieses Wissen auf Or-
ganisationsebene zu ksolidieren und es schliel3lich in die operative Anwendung zurtckzufihren.

Wissen ist verfiigbar
Projektergebnisse Vom Projektwissen Vom Organisationswissen zur Wissen wird
e el zum Organisationswissen Bereitstellung von PMServices angewendet

Benefits Management } Information & Knowledge SRR EEETETR } Development of >

ac

= Management PPM Methods & Tools
c

g AErfahrungen der Umsetzung Alinformationen und Wissen AUnternehmens-NH-Strategie Anstrumente zur

- von NH-Kriterien in zur NH in Projektbewertungsmodell operativen Anwendung

5 Projekten und im PP(M) Raufbereiten, Aevaluieren und ‘é?gjgf(‘f‘;]dueﬁd’\m’\/lpg}\?e”
g Perfassen, Aoereitstellen bzw. Kortschreiben. bereitstellen

= Aevaluieren und in das Prerleien

8

=

APPM-System
zurlickspiegeln

ANH-Fortschritt PP berichten

Abbildung52Y 9 NB SA GSNHzyd RSa 2SNIAGNRBYA o+2Wkiitafanf AT AGSy 2A&aaSy |

Zu Beginn des Prozesses wird Wissen aus den Projeittebhen und zu Organisationswissen verdich-

tet. Hierbei liegt der Fokus darauf, Erfahrungen aus der praktischen Umsetzung wnté&ttén so-

wohl in einzelnen Projekten als auch im PPM insgesamt systematisch zu erfassen und zu evaluieren.
Diese Erkenntnissgerden genutzt, um die Unternehmensnachhaltigkeitsstrategie und deren Integra-
tion in das Projektbewertungsmodell kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Im nachsten Schritt wird dieses konsolidierte Wissen in aufbereiteter Form bereitgestellt und verbrei-
tet. Dies erfolgt Uber spezifische Methoden und Tools, die sowohl fur die strategische Steuerung als
auch fir die operative Anwendung der Nachhaltigkeitskriterien im PPM und in den Projekten entwi-
ckelt werden. Ziel ist es, die Instrumente des Nachhaltigkeitsgpamants auf allen Ebenen nutzbar

zu machen und deren Wirksamkeit in der Praxis zu erhdéhen.

Der letzte Abschnitt des Wertstroms fokussiert sich auf die Verfligbarkeit und Anwendung des bereit-
gestellten Wissens. Durch gezielte Governalia®nahmen wird sichgestellt, dass das Wissen ef-
fektiv genutzt wird und eine nachhaltige Wirkung entfaltet. Dabei werden Fortschritte hinsichtlich der
Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen regelmaRig berichtet und evaluiert, um die Transparenz und
Nachvollziehbarkeit der Mal3naten zu gewahrleisten.

Dieser Wertstrom zeigt, wie implizites Wissen aus Projekten in strukturiertes Organisationswissen
Uberfiihrt und schlief3lich operationalisiert werden kann. Dies erméglicht Unternehmen nicht nur eine
effektivere Implementierung von Nabhltigkeitsaspekten, sondern fordert auch die kontinuierliche
Weiterentwicklung ihrer Strategien und Prozesse im PPM.

Uber die unmittelbare Betrachtung des zentralen Wertstrome hinaus lassen sich weitere Prozessbe-
reich identifizieren, in denen eine Anpassubzw. Erweiterung der traditionellen Aktivitdten um Ele-
mente des NFManagements stattfinden sollte, wie Abbildung53 dargestellt.
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Information & Knowledge Risk & Opportunity Client & Stakeholder &
T Management Management Management
<  Awissen iber NH-Themen ARisiken & Chancen mit AUmfeld- und Stakeholder- AUnternehmens-NH-Strategie
o und -Methoden bereitstellen Blick auf NH auf allen Einflisse auf allen Ebenen (Vision, Mission, Ziele,
z ANH-Ziele und -strategien der Ebenen des PPM des PPM strateg_ische MaRnahmen)
@ Organisation kommunizieren Aidentifizieren Aidentifizieren formulu;ren _ _
% ANH-bezogene Erkenntnisse Aanalysieren und Aanalysieren und Nglrl?[—]ﬁggchtsobl|egenhe|ten
g gups(MP)rOJekten und dem Aintegrieren Aintegrieren
c
< A o Anstrumente zum NH- Anstrumente zum NH-
= dentifizieren, bezogenem R&O- bezogenem SH-
Aaufbereiten und Management integrieren Management integrieren

Abereitstellen

Abbildung53: Erweiterung weiterer PPIArozessbereiche um Nkktivitaten

Im Prozes$nformation & Knowledge Managemesteht die Bereitstellung von Wissen tber he-

men und-Methoden im Mittelpunkt. Hierbei werden Nblezogene Erkenntnisse aus Projekten und
dem PPM systematisch identifiziert, aufbereitet und fir die Organisation verfigbar gemacht. Die trans-
parente Kommunikation der NHiele und-Strategien spielt eine zentrale Rolle, um sicherzustellen,
dass alle Stakeholder ein einheitliches Verstéandnissttategischen Ausrichtung haben und ihre Ent-
scheidungen darauf abstimmen kdnnen.

Der Prozesfisk & Opportunity Managemeumielt darauf ab, Risiken und Chancen im Kontext von
Nachhaltigkeit systematisch zu identifizieren, zu analysieren und zu integr@iese Aktivitaten er-
strecken sich Uber alle Ebenen des PPM und gewabhrleisten, dass Nachhaltigkeitsrisiken minimiert und
Chancen fur 6kologische und soziale Verbesserungen genutzt werden. Unterstitzend dazu werden
spezifische Instrumente entwickelt, diesiManagement von NHezogenen Risiken und Chancen er-
leichtern.

Im Prozessbereic@lient & Stakeholder Managemeliggt der Fokus auf der Analyse und Integration

von Einflussfaktoren, die von der Unternehmensumwelt und verschiedenen Stakeholdern ausgehen.
Dabei werden die Bedurfnisse und Erwartungen relevanter Interessengruppen hinsichtlich Nachhaltig-
keit erfasst und systematisch in die strategische und operative Planung des PPM integriert. Ebenso wie
im Risikomanagement werden hier spezialisierte Instruraegingesetzt, die ein konsistentes Nach-
haltigkeitsmanagement auf allen Ebenen férdern.

Definition:

Ein Stakeholdeist eine Person oder Organisation, die Einfluss auf die Anforderungen eines Systems
hat oder die von diesem System betroffen ist oder ein Interesse am Ergebnis eines Projekts, einer
Dienstleistung oder einer Entscheidung Ft.

Grundlegend umfasst der Bech Corporate Strateggie Formulierung der Unternehmesi¢achhal-
tigkeitsstrategie, einschlielich Vision, Mission, Zielen und strategischen Mal3hahmen. Dieser Prozess
bildet die Grundlage flr alle weiteren Aktivitaten und gewéhrleistet eine strategischechiusmg des

PPM an den Ubergeordneten Nachhaltigkeitsprioritdten. Dartber hinaus werden in diesem Bereich
auch die NFBerichtsobliegenheiten erfillt, um die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Nachhal-
tigkeitsleistungen des Unternehmens zu gewahrlaiste

Die folgende Liste fasst die Anpassungen und Erweiterungen desPRizelssmodells um Elemente
des NHM zusammel{?

187 Glinz & Wieringa 2007, S. 19
188 Dje entsprechend erweiterten Prozesssteckbriefe des B/ARdRerenzmodells befien sich in den relevan-
ten Ausziigen im Kapit@l3.2
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1 PPM System Strategy Determination [1]
M Abbildung bzw. Umsetzung der Unternehmehid-Strategie in der PP¥trategie
M ProjektportfolioNH-Strategie entwickelneu]
I ProjektportfolioNHZiele definiererineul]
1 PP Authorization [2]
M Beriicksichtigung von NAispekten bei der Freigabe von Projekten und Anderungsantragen
1 PPM Governance [3]
b Festlegung von Bewertungskriterien zur Berticksichtigung deBigitegie bei der Projek-
tauswahl; Durchsetzen der Anwendung
1 Project Demand Management [4]
M Sicherstellung der Integritat und Adaquatheit der-Bewertung in Projektund Anderungs-
antragen
1 Performance Management [5]
M Berlcksichtigung von NBRispekten in der Stagbewertung von Projekten (Reporting.-RE-
views)
1 Resource Management [6]
M Berlcksichtigung von NKiriterien bei der Auswahl von Partnern und der Gestaltung von Ver-
tragen
1 Benefits Management [7]
M Bewertung der Erreichung der NEikele der durchgefiihrteRrojekte und des PP in Ganze
I ProjektportfolioNHErfolge aufbereiterineu]
1 Development of PPM Methods & Tools [8]
b Bereitstellung von Instrumenten zur operativen Anwendung von M&T des NHM in den Pro-
jekten und im PPM
1 PPM System Operations [9]
Keinegesondere Anwendung von NiAspekten zu identifizieren
1 Information & Knowledge Management [10]
M Aufbereitung und Bereitstellung bzw. Verbreitung von Informationen und Wissen zur NH
M ProjektportfolioNHErfolge berichtenineu]
9 Client & Stakeholder Management [11]
M Erweéterung des Radars um Beziige zum NHM und Aufnahme entspr. Interessen(gruppen)
1 Risk & Opportunity Management [12]
b Erweiterung des Radars um Beziige zum NHM und Aufnahme entspr. Risiken & Chancen

732 t NPT S&aaaiSORraxesdeS T S tta

Die folgenden Prozesssteckdfe beziehen sich auf die Referenzmodelle LA@PM) sowie UPMF

(PM, Kap4.2.2) Ay NBtS@IyidSy | dza a OkheiogeneSBésthrefoiingen, S NHB
prozessuale Inhalte sowie Praktiken. Letztere sind in der Regel in zwei Bereiche geteilt: 1. die urspring-

lichen, die um NHAspekte erganzt werden (siehe aukhschnitt5.2) sowie 2. Nkspezifische, die auf-
grund der Berlcksichtigung von NH hinzukommen (siehe Abshbhnitt5.1).

7.3.2.1 PPM System Strategy Determination [1]

| Prozessbezeichnung | E2EBezeichnung | [HowmB
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Erweiterung des Prozessmodells

Dt.

gementsystemstrategie

Entwicklung der Projektportfolidana-

Corporate Strategyo-PPM Strategy

Prozessbeschreibung

1 Definition der strategischen Ausrichtung der Ziele fir das PPM.

91 [neu] Abbildung bzw. Umsetzung der Unternehmeid-Strategie in der PPMgtrategie.
1 Ableiten von Anforderungen und Leistungsumfang BEB81 anhand der allgemeinen Unter
nehmensstrategie und den Unternehmenszielen.

9 Festlegung der relevanten Unternehmenswertstrome.

Arbeitsvorgange

Anmerkung

1.1 | Portfolioziele &strategie definieren

[neu] inkl. NHStrategie undZiele

finieren

1.2 | Anforderungerund Leistungsumfande- | [neu]inkl. NHAnforderungen und N#ezo-

gene Ausrichtung

1.3 | Projektlandschaft strukturieren

CSATfLRNITF2fA2a2 2 SNJj

Praktiken

1 Retrospektiven 1 Reviews
1 PPMNHVisionStatement 1 NHZieldefinition
1 PPMNHStrategie 1 PESTEAnalyse
T GWGMatrix 1 Systemgrenzendiagramm
9 NHDistanceto-TargetAnalyse 1 Umweltbelastungspunkte (UBP)
1 NHGapAnalyse 1 Umweltvertraglichkeitsprufung (UVP)
1 NHReifegradanalyse 1 (Doppelte)Wesentlichkeitsanalyse
T NHSWOTAnalyse 1 Wesentlichkeitsmatrix
Abbildung54: PPMProzesssteckbrief PPM System Strategy Determination

7.3.2.2 PP Authorization [2]

Prozessbezeichnung

E2EBezeichnung

Dt. \ ProjektportfoliocAutorisierung

Applicationto-Assignment

Prozessbeschreibung

tragen

1 Neupriorisierung von bereits vorhandenen Projekten zusammen mit Fachabteilungen.
1 Entscheidung Uber ein realisierbar@sojektportfolio (Auswahl, Ausbalancierung) treffen.
1 [neu]Beruicksichtigung von NRspekten bei der Freigabe von Projekten und Anderungsa

9 Freigabe und Auslésung von Projekten (Autorisieren)

Arbeitsvorgange

Anmerkung

2.1 | Projektepriorisieren

2.2 | Projektportfolio optimieren

ggf. Alternativen gestalten

2.3 | Projekte autorisieren und roadmap-
ping

2.4 | Projekte beenden

regulér (Abnahme/Entlastung) oder auf3eror-
dentlich (Abbruch)

Praktiken

1 ReleasePlan
9 ProjektZieltAnkopplung (PZMatrix)

9 Meilensteine

1 Marginal Abatement Cost Curve

(MACC)

1 NHRoadmap

Abbildungs5: PPMProzesssteckbrief PP Authorization
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7.3.2.3 PPM Goverance [3]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt.

\ PPM Governance PPM Strategyo-Rules & Regulations

Prozessbeschreibung

1 Aufbau eines Scorirglodells und Definition der relevanten ProjeXtt La Ay 1t @
1 Festlegung von Bewertungskriterien zur Bertcksichtigung destxiiegie bei der Pro
jektauswahl; Durchsetzen der Anwendung
1 Abstimmung des Modells mit dem Management.
1 Festlegung der relevanten Projektkategorien utygen.
f Laufende Uberprifung und Anpassudes PPMBystems.
Arbeitsvorgange Anmerkung
3.1 | Systemkomponenten definieren (Prozesse, Rollen, Methoden, Werkzeuge, F
Jdzf F NASY > X0
3.2 | Kriterien & Scoring/lodell anpassen
3.3 | Priorisierungs& Optimierungsmodell an-
gleichen
3.4 | PPMAnwendungsicherstellen Anwendung = Regularien + Methoden etc.
Praktiken
1 Rollenklarung 1 SICARMatrix
I Retrospektiven 1 Reviews
1 Kataster debindenden Verpflichtungen 1 NHKennzahlen
1 NHAudit 1 NHReifegradanalyse
1 NHDistanceto-TargetAnalyse
Abbildung56: PPMProzesssteckbrief PPM Governance
7.3.2.4 Project Demand Management [4]
Prozessbezeichnung E2EBezeichnung
Dt. Ir\l/ljigzaement S R Requirementto-Assessment

Prozessbeschreibung

T

M

M

T

Erhebung verfugbarer Informationen zu den laufenden und geplanten Projekten sowie
séatzlicher Projekinformationen, die fuRSy . SgSNIidzy 3&a LINRT S&aa
Konsolidierung der Projektantragélassifizierungen unebewertungen auf Basis Gbergrei-
fender Einflussfaktoren.

Sicherstellung der Integritat und Adaquatheit der-Bewertung in Projektund Ande-
rungsantragen.
Bewertung und Priorisierung der Projekte auf Ebene der Fachabteilungen (Kastzen-
analyse, strategischer Beitrag).

1 Ermittlung der Interdependenzen zwischen den Projekten.
Arbeitsvorgange Anmerkung

4.1 | Projektdaten erheben

4.2 | Projektklassifizieren inkl. ggf. Projektvorgehensmodell
4.3 | Projekte bewerten

4.4 | Interdependenzen koordinieren

4.5 | Change Requests bewerten

Praktiken

1 Projektauftrag i Business Case

9 Projektantrag 1 Aufwandschatzung
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K

NHZieldefinition \ 1 NHHotspots \

Abbildung57: PPMProzessstddrief Project Demand Management

7.3.2.5 Performance Management [5]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt.

\ Leistungsmanagement Resultsto-Measure

Prozessbeschreibung

T
l

Etablierung eines periodischen Reporting Widnitoringt N2 T S&daSa Ayt o
[neu] Berlicksichtigung von NAspekten in der Statusbewertung von Projekten (Reporting
PRReviews)

1 Festlegung von standardisierten Berichtsinhalten tohefinitionen.

9 Durchfuihrung von regelméaRigen Programifortfolio-Reviews.

1 Anpassung bzw. Neuausrichtung des Programms/Portfolios bei Bedarf.
Arbeitsvorgange Anmerkung:

5.1 Projektstatus konsolidieren

5.2 Projekte bewerten und MalRnahmen definieren ggf. auch Projektstopp
5.3 Auswirkungen managen

54 Eskalationen managen

5.5 Portfolio-Finanzen controllen

Praktiken

i Statusbericht 1 EehlerUrsacheprAnalyse
1 Reviews I SHAnalyse

1 PDCAPDSAZyklus 1 NHKPI

Abbildung58: PPMProzesssteckbrief Performance Management

7.3.2.6 Resource Management [6]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt.

| Ressourcenmanagement Resource Neetb-Provision

Prozessbeschreibung

T
T

Einplanung und Zuweisung der Ressourcen fur die Projekte.

Erstellung von notwendigen Ausschreibungen und Abschlieen von Vertragen mit Part
und Lieferanten.

[neu] Berlicksichtigung von NKiriterien bei der Auswahl von Partnern und der Gestaltung
von Vertragen.

1 Schaffung von Transparenz hinsichtlich Angebot und Nachfrage von Ressourcen.
1 Auflésung von Ressourcenkonflikten.

Arbeitsvorgange Anmerkung

6.1 Kapazitaterplanen auch Ressourcengruppen
6.2 Ressourcenbedarf tberprifen inkl. Budget

6.3 Ressourcen ausgleichen inkl. Budget

6.4 Ressourcen bereitstellen inkl. Budget

6.5 Ausschreibungen & Vertrage erstelle

Praktiken

9 Statusbericht i FehlerUrsacherAnalyse
1 Reviews

1 PDCAPDSAZyklus
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Abbildung59: PPMProzesssteckbrief Resoudanagement

7.3.2.7 Benefits Management [7]

Erwedterung des Prozessmodells

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt.

| Nutzenmanagement Business Cade-Valuation

Prozessbeschreibung

T
l
T
T

T

Identifikation, Definition, Planung, Realisierung und Verfolgung von Benefits (gewiinsch
Wirkung einernvestition).
Erheben und Uberwachen des NutzRealisierung/erhaltnisses des Projektportfolios inkl.
X

Bewertung der Erreichung der NHele der durchgefihrten Projekte und des PP in
Ganze.
Sammeln von gewonnenen Erkenntnissen und Kommunikéten das gesamte Projekt-
portfolio.
Etablierung von Methoden & Standards zur Identifikation eingetretenen Nutzens sowie
Planung von NutzeRevisionen.

Arbeitsvorgange Anmerkung

7.1

NutzenRealisierung tberwachen und €| Benefit:gewlinschte Wirkunginer Investi-
heben tion, hier eines Portfolios, eines Programms
eines Projekts

7.2 | Lessons Learned konsolidieren

7.3 NHErfolge aufbereiten auf Ebene des Projektportfolios
Praktiken

9 Statusbericht 9 FehlerUrsacheprAnalyse

1 Reviews

1 PDCAPDSAZyklus i

Abbildung60: PPMProzesssteckbrief Benefits Management

7.3.2.8 Development of PPM Methods & Tools [8]

Prozessbezeichnung E2EBezeichnung

Dt.

\ Entwicklung von Methoden & Tools | Requiremenito-Tool

Prozessbeschreibung

T
T

Methoden und Tools (M&T) des PPMunddes EinzWl2 2S {1 G YI y I 3SYSy i
Bereitstellung von Instrumenten zur operativen Anwendung von M&T des NHM in
Projekten und im PPM.

9 Standards definieren.

9 ' YyGSNBRGNGT dzyd 6SA RSN ' y6SyRdzyd RSNJ aSi
1 Weiterentwickeln der Methoden & Tools.

1 Steuerung deAnderungsantrage zu diesen Werkzeugen.

Arbeitsvorgange Anmerkung

8.1 | P(P)MMethoden & Tools entwerfen inkl. Standards

8.2 | P(P)MMethoden & Tools ausrollen inkl. Schulung

8.3 | M&T Field Support

8.4 | M&T kontinuierlich weiterentwickeln inkl. Anforderungsmanagement
Praktiken

i Statusbericht 1 EehlerUrsacheprAnalyse

i Reviews
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