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Vorwort 

Dieses Dokument ist eine konzeptionelle Sammlung zur Integration von Nachhaltigkeitsmanagement 

in Projekt- und Projektportfoliomanagement (PPM). Ziel ist es, Begriffe, Prinzipien und Praktiken so zu 

strukturieren, dass sie in der Praxis anschlussfähig werdenτauf Ebene einzelner Projekte wie auch des 

Portfolios. 

Der vorliegende Stand (September 2025) ist ein reifer Entwurf, jedoch noch nicht in allen Einzelheiten 

konsolidiert. Inhalte ς insbesondere die Ausgestaltung und Anwendung der Praktiken ς sind als Vor-

schlag zu verstehen, der Orientierung für die eigene Gestaltung nachhaltiger Projekte und PPM-Pro-

zesse geben soll. Das Konzept erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. 

Zur Transparenz gehört auch die entstehungsbezogene Offenlegung: Teile des Konzeptes wurden im 

Rahmen eines intensiven Dialogs mit ChatGPT (GPT-5 Thinking) erarbeitet. Angesichts der Fülle ein-

schlägiger Literatur in den involvierten Domänen (Nachhaltigkeit, PM, PPM) erschien dieser Ansatz 

legitim und hat sich als zielführend erwiesen. Die entsprechenden Passagen sind mit dem ChatGPT-

Logo gekennzeichnet. Nicht alle Details ς etwa einzelne Quellenangaben ς wurden abschließend veri-

fiziert; sie sind jedoch inhaltlich plausibilisiert. 

Ein Schwerpunkt dieser Fassung liegt auf einer Taxonomie für die Integration von Nachhaltigkeit auf 

Projekt- und Portfolio-Ebene. Diese Taxonomie umfasst Prinzipien und Praktiken sowie deren Einord-

nung in Referenzmodelle, die im PPM-Labor der THM entwickelt wurden. Ergänzend wird ein evidenz-

basierter Anwendungsrahmen skizziert, der hilft, nicht-wertschöpfende Zusatzarbeiten zu vermeiden 

(Proportionalität von Mess- und Governance-Aufwand zur Wesentlichkeit und zum Risiko). 

Die jeweils aktuelle Fassung ist online abrufbar unter: 

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

Aus Gründen der sprachlichen Vereinfachung werden personenbezogene Bezeichnungen im generi-

schen Maskulinum verwendet; angesprochen sind selbstverständlich alle Geschlechter. 

Hinweise zur Nutzung: Aufgrund des Umfangs ist der Text αǿŜōǎŜƛǘŜƴ-ŅƘƴƭƛŎƘά gestaltet. Für ein kom-

fortables Lesen wird empfohlen, die PDF-Datei in einem Browser (vorzugsweise Firefox) oder im Adobe 

Reader zu öffnen und die Lesezeichen-Ansicht zur Navigation zu aktivieren. 

Anregungen zu Verbesserungen sowie Hinweise auf Fehler sind ausdrücklich willkommen. Bitte richten 

Sie diese an: ppmlabor@wi.thm.de. 

 

Claus Hüsselmann 

  

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

1 Motivation 

Nachhaltigkeit (NH) stellt eine zentrale gesellschaftliche Herausforderung des 21. Jahrhunderts dar.1 

Unternehmen sehen sich zunehmend verpflichtet, NH-Management (NHM) und insbesondere NH-Re-

porting in ihre strategischen und operativen Prozesse zu integrieren.2 Diese Entwicklung wird durch 

regulatorische Anforderungen, insbesondere auf EU-Ebene, weiter verstärkt.3 Eine zentrale Vorausset-

zung für die Erfüllung dieser Verpflichtungen ist die Definition einer unternehmensspezifischen NH-

Strategie.4 Projekte, die als die zentrale Organisationsform der Weiterentwicklung und des Wandels 

von Unternehmen 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 gefordert, NH-Aspekte in das Projekt-

wesen einzubinden. Jedoch mangelt es bisher an praktischen Anleitungen und methodischen Ansät-

zen, um NH-Management in Projekten konkret umzusetzen. Weder die aktuellsten wissenschaftlichen 

Beiträge (z. B. Silvius/Huemann 2024) noch die jüngsten Erweiterungen etablierter PM-Standards (z. 

B. IPMA 2024) konnten diese Lücke substanziell schließen.5 Eine Ausnahme bildet das kommerzielle 

P5-Framework von Global Green PM aus den USA,6 das jedoch keine breite Akzeptanz oder Anwen-

dung im europäischen Kontext gefunden hat. Auch in der Praxis ist bislang keine umfassende metho-

dische Abdeckung des Themas NH in Projekten festzustellen.7 

Das vorliegende Konzept zielt darauf ab, diese Lücke zu schließen, indem ein Ansatz entwickelt wird, 

der auf den Prinzipien des Lean Project Management basiert.8 Dabei wird darauf geachtet, die konzep-

ǘƛƻƴŜƭƭŜƴ .ŜƛǘǊŅƎŜ αǎŎƘƭŀƴƪά Ȋǳ ƎŜǎǘŀƭǘŜƴΣ ǳƳ ȊǳǎŅǘȊƭƛŎƘŜƴ .ǸǊƻƪǊŀǘƛǎƳǳǎ Ȋǳ ǾŜǊƳŜƛŘŜƴ ǳƴŘ ŘƛŜ ǇǊŀƪπ

tische Anwendbarkeit zu fördern. Der Ansatz basiert auf der Kombination zweier zentraler Elemente: 

erstens der Anwendung von Prinzipien als Denkmodell und Leitmotiv und zweitens der Nutzung von 

Praktiken als konkrete Rezepte zur Operationalisierung und Umsetzung. Dieses duale Konzept soll die 

Integration von NH-Elementen in Projekte nicht nur theoretisch fundieren, sondern auch praxisnah 

und handhabbar gestalten. 

Die daraus abgeleitete Forschungsfrage lautet:  

Wie können Nachhaltigkeitselemente methodisch in Projektmanagement und Projektportfoliomanage-

ment integriert werden, sodass eine effektive und praxisorientierte Umsetzung ohne bürokratische Hür-

den gewährleistet ist? 

Unterfragen: 

a. Wie kann die Lücke zwischen strategischer Berücksichtigung und operativer Umsetzung von 

Nachhaltigkeit geschlossen werden?9 

b. Welche Prozesse, Prinzipien, Praktiken und Rollen müssen ergänzt oder modifiziert werden? 

                                                            
1 s. Baumast/Pape 2022, S. 24 
2 s. Silvius/Huemann 2024; IPMA 2024 
3 s. EU 2024 
4 s. Keeys 2024; Nölting/Schmidt 2022, S. 79 
5 s. Hüsselmann/Kühn 2025 
6 s. GPM Global 2023 
7 s. Eichenberg/Peuser 2024 
8 s. Hüsselmann 2021, Erne 2019 
9 vgl. GPM Global 2024 

[HOME] 
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c. Wie kann NH4PPM so gestaltet werden, dass es den EU-Berichtsanforderungen zuträglich ist? 

d. Wie kann NH4PPM so gestaltet werden, dass es dem Lean Thinking entspricht, d.h. mit mög-

lichst geringem zusätzlichen sekundären, administrativen Aufwand? 

Im Ergebnis ist ein evidenz- und risikobasiertes Framework für Projekte und Projektportfolios entstan-

ŘŜƴ  ŘŜǊ ǾƻǊƭƛŜƎŜƴŘŜ αLeitfaden zur Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Projektmanagement-

systemeά, kurz LINAP. 

 

2 Grundlagen 

2.1 Nachhaltigkeitsmanagement 

Die Herausforderungen und Ansätze im Kontext der Nachhaltigkeit lassen sich aus unterschiedlichen 

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 für 

nachhaltiges Wirtschaften definiert. Diese drei Dimensionen bieten eine Grundlage für Unternehmen 

und Organisationen, um nicht nur ökonomische Gewinne zu erzielen, sondern auch ökologische und 

soziale Verantwortung zu übernehmen.10 

Die Sustainable Development Goals (SDG) der Vereinten Nationen, die ƻŦǘ ƛƴ ŘŜǊ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αIƻŎƘπ

ȊŜƛǘǎǘƻǊǘŜά ǾƛǎǳŀƭƛǎƛŜǊǘ ǿŜǊŘŜƴΣ ǎŜǘȊŜƴ ƪƭŀǊŜ ƎƭƻōŀƭŜ ½ƛŜƭŜ ŦǸǊ ƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎΦ 5ƛŜǎŜ ½ƛŜƭŜ ōŀπ

sieren auf drei übereinanderliegenden Ebenen: Die Basis bilden die natürlichen Lebensgrundlagen (z. 

B. Wasser, Klima und Biodiversität), darüber liegt die gesellschaftliche Ebene (z. B. Bildung, Gesundheit 

und soziale Gerechtigkeit), und die Spitze repräsentiert die wirtschaftliche Entwicklung. Diese Hierar-

chie betont die Abhängigkeit ökonomischen Wachstums von einer intakten Umwelt und einer stabilen 

Gesellschaft.11 

Die Gemeinwohl-Ökonomie und Corporate Social Responsibility (CSR) bieten weitere Perspektiven für 

nachhaltiges Handeln. Die Gemeinwohl-Ökonomie basiert auf der Idee, dass wirtschaftlicher Erfolg 

nicht allein durch Gewinne gemessen werden sollte, sondern durch den Beitrag zum Gemeinwohl. CSR 

fokussiert auf freiwillige Unternehmenspraktiken, die ökologische und soziale Aspekte berücksichti-

gen, und hat sich als wichtiges Instrument für nachhaltige Unternehmensführung etabliert.12 

9ƛƴ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜǎ aƻŘŜƭƭ ƛǎǘ ŘƛŜ α5ƻƴǳǘά-Ökonomie von Kate Raworth, das ökologische und soziale Gren-

ȊŜƴ ƛƴ ŘŜƴ aƛǘǘŜƭǇǳƴƪǘ ǎǘŜƭƭǘΦ 5ŜǊ α5ƻƴǳǘά ǊŜǇǊŅǎŜƴǘƛŜǊǘ ŜƛƴŜƴ ǎƛŎƘŜǊŜƴ ǳƴŘ ƎŜǊŜŎƘǘŜƴ IŀƴŘƭǳƴƎǎǊŀǳƳ 

für die Menschheit: Die äußere Grenze markiert ökologische Belastungsgrenzen wie den Klimawandel, 

während die innere Grenze grundlegende soziale Bedürfnisse wie Bildung und Gesundheitsversorgung 

beschreibt.13 

Das Konzept der planetaren Grenzen stellt eine Reihe von neun Belastungsgrenzen der Erde dar, in-

nerhalb derer sich die Menschheit auch in den kommenden Generationen weiterentwickeln und ge-

deihen kann. Das Überschreiten von Grenzen erhöht das Risiko großflächiger, abrupter oder irrever-

sibler Umweltveränderungen.14 

                                                            
10 s. Elkington 1997 
11 s. UN 2015; Stockholm Resilience Centre o.J. 
12 s. Caroll 2018 
13 s. Raworth 2017 
14 Azote, nach Richardson et al. 2023 
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Zur Messung und Berichterstattung von Nachhaltigkeitsaspekten hat die Europäische Union mit der 

EU-Taxonomie und den European Sustainability Reporting Standards (ESRS) verbindliche Rahmenwer-

ke eingeführt.15 Diese Standards definieren klare Kriterien für nachhaltige Wirtschaftstätigkeiten und 

fordern Unternehmen auf, ihre Nachhaltigkeitsleistungen transparent und einheitlich offenzulegen. 

Dabei spielt der Ansatz der (doppelten) Wesentlichkeit eine wichtige Rolle: Unternehmen müssen so-

wohl die Auswirkungen ihrer Aktivitäten auf Umwelt und Gesellschaft als auch die Risiken durch Nach-

haltigkeitsthemen für das Unternehmen selbst bewerten.16 

Die Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) ist eine EU-Richtlinie, die festlegt, welche Un-

ternehmen zur Nachhaltigkeitsberichterstattung verpflichtet sind und wie diese Berichte strukturiert 

sein sollen. Ziel ist es Informationen über die Auswirkungen unternehmerischen Handelns auf Umwelt, 

Gesellschaft und Governance (ESG) zu standardisieren.17 

Der α±ƻƭǳƴǘŀǊȅ {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅ wŜǇƻǊǘƛƴƎ {ǘŀƴŘŀǊŘ ŦƻǊ ƴƻƴ-listed micro, small and medium-sized under-

ǘŀƪƛƴƎǎά (VSME) ist ein freiwilliger EU-Berichtsstandard speziell für nichtbörsennotierte KMU/Mittel-

stand. Er wurde von EFRAG im Auftrag der EU-Kommission entwickelt, um proportional und ressour-

censchonend über ESG-Themen zu berichten ς ohne die Komplexität der CSRD/ESRS zu übernehmen, 

aber inhaltlich daran angelehnt. Ziel ist es, KMU in der Wertschöpfungskette großer, CSRD-pflichtiger 

Unternehmen zu entlasten und einheitliche Anfragen (Banken, Kunden, Investoren) auf eine harmoni-

sierte Vorlage zu lenken.18 

Zur Quantifizierung von Nachhaltigkeitsleistungen kommen diverse Methoden zum Einsatz. Der öko-

logische Fußabdruck misst die ökologischen Auswirkungen menschlicher Aktivitäten in Bezug auf den 

Ressourcenverbrauch und die Emissionen. Mit Hilfe von Life Cycle Assessments werden Umweltas-

pekte und -wirkungen eines Produkts, Prozesses oder Dienstes über den gesamten Lebenszyklus sys-

tematisch bewertet. Weitere Ansätze wie die Methode ökologischer Knappheit (MöK) und die Um-

weltbelastungspunkte-Methode (UBP) bewerten die Ökosystembelastungen durch konkrete Handlun-

gen und Produkte.19 Diese Methoden liefern wichtige Kennzahlen, um Entscheidungen für eine nach-

haltige Entwicklung zu treffen. 

Insgesamt erfordert die Umsetzung nachhaltiger Prinzipien ein integratives und multidimensionales 

Vorgehen, das auf wissenschaftlichen Methoden, internationalen Rahmenwerken und innovativen An-

sätzen basiert. Durch die Verknüpfung von Konzepten wie ESG, SDGs, Gemeinwohl-Ökonomie und der 

Donut-Ökonomie sowie durch die Nutzung standardisierter Mess- und Berichtsansätze kann eine nach-

haltige Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft gelingen. 

Die ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ α5ŜŦƛƴƛǘƛƻƴŜƴά ƛƳ YƻƴǘŜȄǘ Ǿƻƴ bŀŎƘƘŀƭǘƛgkeit fassen das zentrale Begriffsverständnis für 

die nachfolgende Konzeption zusammen:20 

Sustainability, Nachhaltigkeit, Χ ist eine Entwicklung, αdie den Bedürfnissen der heutigen Generation 

entspricht, ohne die Möglichkeiten künftiger Generationen zu gefährden, ihre eigenen Bedürfnisse zu 

befriedigen und ihren Lebensstil zu wählenάΦ21 Im Unternehmenskontext ist Nachhaltigkeit der Ober-

begriff, der eine breite Palette von ökologischen, sozialen und wirtschaftlichen Faktoren (auch bekannt 

als die Triple Bottom Line) umfasst und als oberstes Ziel von ESG- und CSR-Rahmenwerken dient. 

                                                            
15 s. EU 2024 EU 2020 
16 s. EFRAG 2024 
17 DNK o.J. 
18 s. EFRAG 2024a 
19 s. Frischknecht et al. 2021 
20 s. Al-Marzooqi 2025 
21 ¦b мфут όα.ǊǳƴŘǘƭŀƴŘ wŜǇƻǊǘάύΣ ȊƛǘƛŜǊǘ ƴŀŎƘ Lexikon der Nachhaltigkeit 2015 
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Environmental, Social und GovernanceΣ 9{DΣ Χ umfasst messbare und überprüfbare Leistungskenn-

zahlen (z. B. Treibhausgasemissionen, Diversität im Vorstand), die von Ratingagenturen bewertet wer-

den können, um den ESG-Score eines Unternehmens zu ermitteln und so Investoren darüber zu infor-

ƳƛŜǊŜƴΣ ǿƛŜ αƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎά Řŀǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ƛǎǘΦ 5ŀƘŜǊ Ƴǳǎǎ ŘƛŜ LƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴ ǳƴŘ hŦŦŜƴƭŜƎǳƴƎ Ǿƻƴ 9{D 

systematisch erfolgen, indem sie sich an Standards wie der Global Reporting Initiative (GRI), dem Eu-

ropean Sustainability Reporting Standard (ESRS) u.a. orientiert. 

Corporate Social Responsibility, CSRΣ Χ -Bemühungen können aus qualitativer Sicht betrachtet wer-

den, da sie in erster Linie aus freiwilligen Initiativen bestehen, die selbstreguliert sind. CSR wird oft als 

Vorläufer 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 26000 bieten eine struk-

turierte Anleitung, wie soziale Verantwortung in die Geschäftstätigkeit eines Unternehmens integriert 

werden kann. 

Nachhaltigkeit ist also das übergeordnete Ziel, nicht zuletzt definiert durch die 17 UN-Ziele (SDG), CSR 

kommt aus dem Unternehmen, ist meistens führungsorientiert und ESG ist die Kennzahl bzw. das so-

genannte Scoreboard. Wenn Unternehmen alle diese drei Komponenten aufeinander abstimmen, ha-

ben sie eine solide Strategie. Unternehmen benötigen CSR, um Komponenten ihrer ESG-Strategie zu 

steuern, und sie benötigen ESG, um die Wirksamkeit und den Umfang ihrer CSR-Ziele zu messen.22 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Integration von ESG und CSR es Unternehmen ermöglicht, 

die Erwartungen der Stakeholder durch datengestützte ESG-Kennzahlen zu erfüllen und gleichzeitig 

die Loyalität durch CSR-Initiativen zu stärken, die zu langfristiger Nachhaltigkeit führen. 

 

2.2 Nachhaltigkeit in Unternehmen 

Es folgen einige ausgewählte Aspekte der Nachhaltigkeit in ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ  ƴƛŎƘǘ ƴǳǊ Ƴƛǘ .ƭƛŎƪ ŀǳŦ ŘƛŜ 

Berichterstattung. 

2.2.1 Emissionen in den Lebenszyklusphasen industrieller Produkte 

Im Vordergrund (ökologischer) Nachhaltigkeitsbetrachtung stehen angesichts der Klimawandelproble-

matik vielfach Emissionen von Produktionsprozessen. Die Emissionen industrieller Produkte entstehen 

in verschiedenen Lebenszyklusphasen, die von der Rohstoffgewinnung über die Produktion und Nut-

zung bis hin zur Entsorgung oder Wiederverwertung reichen (siehe Abbildung 1). 

 

Abbildung 1: Emissionen in den Lebenszyklusphasen industrieller Produkte  am Beispiel BASF23 

Jede Phase trägt in unterschiedlichem Maße zu den ökologischen Auswirkungen bei, wobei sowohl 

direkte als auch indirekte Emissionen berücksichtigt werden müssen. 

                                                            
22 YŀȋƳƛŜǊŎȊŀƪ 2022 
23 BASF o.D.-a 

HOME 
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1. Rohstoffgewinnung: In der Phase der Rohstoffgewinnung fallen erhebliche Emissionen an, insbe-

sondere durch den Energieverbrauch und die Förderung von Ressourcen wie Metallen, Mineralien 

oder fossilen Brennstoffen. Prozesse wie der Abbau, die Raffination und der Transport erzeugen 

/hіΣ aŜǘƘŀƴ ό/Iјύ ǳƴŘ ŀƴŘŜǊŜ {ŎƘŀŘǎǘƻŦŦŜΣ ŘƛŜ ȊǳǊ YƭƛƳŀŜǊǿŅǊƳǳƴƎ ǳƴŘ [ǳŦǘǾŜǊǎŎƘƳǳǘȊǳƴƎ ōŜƛπ

tragen. 

2. Produktion: Die Fertigung industrieller Produkte ist häufig mit energieintensiven Prozessen ver-

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

ǎƛƴŘ YƻƘƭŜƴŘƛƻȄƛŘ ό/hіύΣ {ŎƘǿŜŦŜƭŘƛƻȄƛŘ ό{hіύ ǳƴŘ {ǘƛŎƪƻȄƛŘŜ όbh ύΣ ŘƛŜ ŘǳǊŎƘ ŘƛŜ ±ŜǊōǊŜƴƴǳƴƎ ǳƴŘ 

chemische Reaktionen in industriellen Anlagen entstehen. Zusätzliche Emissionen resultieren aus 

dem Verbrauch von Hilfsstoffen und der Herstellung von Zwischenprodukten. 

3. Nutzung: Während der Nutzungsphase können Emissionen durch Energieverbrauch (z. B. elektri-

sche Geräte, Fahrzeuge) oder Materialverschleiß (z. B. Abrieb von Reifen) entstehen. Die Intensität 

der Emissionen hängt stark von der Energieeffizienz des Produkts und der verwendeten Energie-

quelle ab. Produkte, die fossile Brennstoffe direkt nutzen, erzeugen zusätzliche Emissionen wäh-

rend des Betriebs. 

4. Entsorgung und Recycling: Am Ende des Lebenszyklus eines Produkts entstehen Emissionen durch 

die Behandlung von Abfällen, wie beispielsweise bei der Verbrennung, Deponierung oder dem Re-

cycling. Während das Recycling potenziell Emissionen aus der Rohstoffgewinnung reduzieren 

kann, erfordert es dennoch Energie, die wiederum Emissionen verursacht. Die Verbrennung von 

!ōŦŅƭƭŜƴ ǎŜǘȊǘ ȊǳŘŜƳ /hі ǳƴŘ {ŎƘŀŘǎǘƻŦŦŜ ǿƛŜ 5ƛƻȄƛƴŜ ŦǊŜƛΦ 

Die Reduktion von Emissionen über den gesamten Lebenszyklus industrieller Produkte erfordert eine 

ganzheitliche Betrachtung und Optimierung. Maßnahmen wie der Einsatz erneuerbarer Energien, die 

Verbesserung der Energieeffizienz und der Einsatz nachhaltiger Materialien können die Umweltaus-

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. GHG-Protokoll 

Die direkte, indirekte, vor- bzw. nachgelagerte Treibhausgasemissionen entlang der Wertschöpfungs-

kette eines Unternehmens werden gemäß GHG-Protokoll (Greenhouse Gas Protocol) nach Scope 1 bis 

3-Emissionen differenziert:24 

{ŎƻǇŜ м Χ ǳƳŦŀǎǎǘ ŀƭƭŜ ŘƛǊŜƪǘŜƴ ¢ID-Emissionen, die aus der eigenen Geschäftstätigkeit eines Unter-

nehmens im engeren Sinne resultieren, z. B.: 

¶ direkt im Unternehmen (oder durch den eigenen Fuhrpark) verbrauchte Primärenergieträger wie 

Erdgas, Heizöl, Benzin, Kohle 

¶ direkte THG-Emissionen aus dem Produktionsprozess, z. B. aus chemischen Prozessen, oder auch 

flüchtige THG-Emissionen aus Leckagen von Klimaanlagen 

{ŎƻǇŜ н Χ umfasst die indirekten THG-Emissionen, die aus der Erzeugung der von einem Unternehmen 

beschafften Energie resultieren, z. B.: 

¶ durch das Unternehmen verbrauchte Sekundärenergieträger wie Strom, Fernwärme, Dampf 

                                                            
24 s. Kube et al. 2016, S. 9; WRI & WBCSD 2005 
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{ŎƻǇŜ о Χ umfasst alle sonstigen indirekten THG-Emissionen, die aus vor- und nachgelagerten Unter-

nehmenstätigkeiten resultieren. Diese indirekten THG-Emissionen können nochmals in 15 verschie-

dene Kategorien ausdifferenziert werden. 

 

2.2.3 EU-Taxonomie 

Die EU-Taxonomie ist ein Transparenzinstrument für Unternehmen und Investoren. Sie dient als ein-

heitliches Klassifikationssystem, das festlegt, welche Wirtschaftsaktivitäten als ökologisch nachhaltig 

gelten, um Transparenz zu schaffen, Greenwashing zu verhindern und Kapitalströme gezielt in nach-

haltige Investitionen zu lenken.25 Definiert sind dort sechs Umweltziele (siehe Abbildung 2): 

 

Abbildung 2: Umweltziele gemäß EU-Taxonomie26 

Gemäß EU-¢ŀȄƻƴƻƳƛŜ ƳǸǎǎŜƴ ǎŅƳǘƭƛŎƘŜ ²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘǎŀƪǘƛǾƛǘŅǘŜƴΣ ŘƛŜ ǎƛŎƘ ŀƭǎ αǀƪƻƭƻƎƛǎŎƘ ƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎά 

bezeichnen, folgende Vorgaben erfüllen: 

Á Die wirtschaftlichen Aktivitäten eines Unternehmens müssen einen wesentlichen Beitrag zu ei-

nem oder mehreren der oben genannten Umweltziele leisten, ohne eines oder mehrere andere 

Umweltziele zu beeinträchtigen (DNSH-Prinzip = Do No Significant Harm). ²ƛŜ ǎƛŎƘ ŘƛŜǎŜǊ αǿŜπ

ǎŜƴǘƭƛŎƘŜ .ŜƛǘǊŀƎά ŘŜŦƛƴƛŜǊǘΣ ƛǎǘ ƛƴ ŘŜǊ 9¦-Taxonomie Anwendung exakt vorgegeben. 

Á Die wirtschaftlichen Aktivitäten eines Unternehmens müssen unter vorgegebenen Mindest-

schutzmaßnahmen ausgeführt werden. 

Á Die wirtschaftlichen Aktivitäten eines Unternehmens müssen die sogenannten technischen Be-

wertungskriterien erfüllen. Also konkrete, möglichst quantifizierte Richtlinien, wie die Aktivität 

hinsichtlich ihres Beitrages zu einem der Umweltziele bewertet wird. Diese Kriterien werden auf 

einer eigens installierten Plattform für nachhaltiges Finanzwesen durch Vertreterinnen und Ver-

treter aus EU-Institutionen, Unternehmen, Zivilgesellschaft und Wissenschaft festgelegt. 

Eine aktuelle Übersicht über die abgedeckten SektƻǊŜƴ ǳƴŘ YǊƛǘŜǊƛŜƴ ōƛŜǘŜǘ ŘŜǊ α9¦ ¢ŀȄƻƴƻƳƛŜ bŀǾƛπ

ƎŀǘƻǊάΦ27 

 

2.2.4 Positionierung von Unternehmen zur NH 

Mit Blick auf die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in der Entwicklung, Produktion, Nutzung und 

Entsorgung von Produkten und Dienstleistungen lassen sich versŎƘƛŜŘŜƴŜ α9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎǎǎǘǳŦŜƴά  ƻŘŜǊ 

                                                            
25 EU 2022 
26 DNK 2022 
27 EU o.D.-b 
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ƴŜǳǘǊŀƭ ŦƻǊƳǳƭƛŜǊǘ tƻǎƛǘƛƻƴƛŜǊǳƴƎŜƴ  ŘŜǊ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴ ƛƴ ŘŜǊ tǊŀȄƛǎ ŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 5ŀȊǳ definiert z.B. das 

GWÖ-Modell folgende Bewertungsstufen:28 

1. Das Unternehmen setzt sich nicht mit negativen ökologischen Auswirkungen oder maßvoller Nut-

ȊǳƴƎ ŀǳǎŜƛƴŀƴŘŜǊΣ Ŝǎ ōŜŀŎƘǘŜǘ ƧŜŘƻŎƘ ƎŜǎŜǘȊƭƛŎƘŜ !ǳŦƭŀƎŜƴ όα.ŀǎƛǎƭƛƴƛŜάύΦ 

2. Das Unternehmen verfügt über erste Daten zu ökologischen Auswirkungen und plant Maßnah-

ƳŜƴ ȊǳǊ wŜŘǳƪǘƛƻƴ ǀƪƻƭƻƎƛǎŎƘŜǊ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ōȊǿΦ ȊǳǊ CǀǊŘŜǊǳƴƎ ƳŀǖǾƻƭƭŜǊ bǳǘȊǳƴƎ όαErste 

{ŎƘǊƛǘǘŜάύΦ 

3. Das Unternehmen verfügt über Daten zu ökologischen Auswirkungen. Es gibt eine Strategie und 

ŜǊƪŜƴƴōŀǊŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴ ƛƴ .ŜȊǳƎ ŀǳŦ Řŀǎ ƎŜǎŀƳǘŜ tƻǊǘŦƻƭƛƻ όαCƻǊǘƎŜǎŎƘǊƛǘǘŜƴάύ 

4. Es gibt eine klare, nachvollziehbare Strategie zur Optimierung des Produktportfolios bzw. des Ge-

ǎŎƘŅŦǘǎƳƻŘŜƭƭǎ ƛƴ .ŜȊǳƎ ŀǳŦ ǀƪƻƭƻƎƛǎŎƘŜ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ǳƴŘ ƳŀǖǾƻƭƭŜ bǳǘȊǳƴƎ όα9ǊŦŀƘǊŜƴάύΦ 

5. Geschäftsmodell und Produktportfolio sind hinsichtlich ökologischer Auswirkungen optimiert 

όα±ƻǊōƛƭŘƭƛŎƘάύΦ 

Eine Studie von VDMA und KPMG zeigt in diesem Zusammenhang auch die unterschiedlichen Positio-

nierungen verschieden großer Unternehmen:29 

 

Abbildung 3: Aktivitäten und Investitionen zur Reduktion von Klimarisiken 

 

2.2.5 Nachhaltigkeitsstrategie 

Die Nachhaltigkeitsstrategie sollte integraler Bestandteil der Gesamt-Unternehmensstrategie sein. Sie 

definiert insbesondere, wie das Unternehmen nachhaltig Verantwortung in seine Geschäftstätigkeit 

einbindet, sodass die langfristigen Unternehmensziele im Einklang mit ökologischen und gesellschaft-

lichen Anforderungen stehen. Indem sie die Nachhaltigkeitsstrategie in die übergeordnete Unterneh-

mensstrategie integriert, gewährleistet das Unternehmen, dass nachhaltige Überlegungen nicht iso-

liert betrachtet werden, sondern sämtliche Geschäftsbereiche ς von der Beschaffung über die Produk-

tion bis hin zum Vertrieb ς beeinflussen. Dies sorgt für eine kohärente und ganzheitliche Ausrichtung 

                                                            
28 s. Blachfellner et al. 2020, S. 58 
29 Burger et al. 2023, S. 24 
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des Unternehmens. Mit der Formulierung und Etablierung einer Nachhaltigkeitsstrategie werden fol-

genden Aspekte befördert: 

¶ Strategische Ausrichtung: Als Teil der Unternehmensstrategie hilft die Nachhaltigkeitsstrategie, 

alle Geschäftsentscheidungen an nachhaltigen Prinzipien auszurichten und gleichzeitig wirtschaft-

liche Ziele zu erreichen. 

¶ Reputation und Kundenbindung: In einer Zeit, in der Kunden, Investoren und Partner zunehmend 

Wert auf verantwortungsbewusstes Handeln legen, stärkt eine Nachhaltigkeitsstrategie die Glaub-

würdigkeit und Attraktivität des Unternehmens. 

¶ Risikomanagement: Eine durchdachte Nachhaltigkeitsstrategie hilft, Risiken wie regulatorische 

Strafen, Ressourcenknappheit oder Imageverlust frühzeitig zu erkennen und zu minimieren. 

¶ Innovationspotenziale: Nachhaltigkeitsorientierung fördert Innovationen, beispielsweise durch die 

Entwicklung umweltfreundlicher Produkte oder effizienter Technologien, die langfristig Wettbe-

werbsvorteile schaffen. 

¶ Effizientere Ressourcennutzung: Nachhaltigkeit bedeutet auch, effizient mit Energie, Rohstoffen 

und anderen Ressourcen umzugehen, was wiederum Kosteneinsparungen und eine bessere Resi-

lienz gegenüber Marktschwankungen ermöglicht. 

¶ Gesellschaftliche Verantwortung: Durch eine klare Strategie zeigt das Unternehmen, dass es sich 

seiner Verantwortung gegenüber Gesellschaft und Umwelt bewusst ist und aktiv zur Lösung glo-

baler Herausforderungen beiträgt, wie etwa dem Klimawandel oder der sozialen Ungleichheit. 

Die Nachhaltigkeitsstrategie sollten verdeutlichen, dass nachhaltiges Handeln nicht im Widerspruch zu 

wirtschaftlichem Erfolg steht, sondern vielmehr ein wesentlicher Faktor ist, um langfristig erfolgreich 

zu sein. 

 

2.2.6 Stufen der NH in Unternehmen 

Die Integration von Nachhaltigkeit in die Grundsätze der Geschäftstätigkeit ist ein Prozess, der in fünf 

Reifegraden abgebildet werden kann (siehe Abbildung 4).30 

                                                            
30 Vizcaya Abdo 2024, S. 5 
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Abbildung 4: Sustainability Maturity Levels 

l. Compliance-orientiert: Unternehmen erfüllen gesetzliche Mindeststandards, um Strafen zu vermei-

den, und engagieren sich nur minimal für Nachhaltigkeit. 

2. Effizienzorientiert: Organisationen erkennen die wirtschaftlichen Vorteile der Nachhaltigkeit, wie z. 

B. Kostensenkungen und verbesserte betriebliche Effizienz, und markieren damit die erste aktive In-

tegration nachhaltiger Praktiken. 

3. Proaktive Strategie: Nachhaltigkeit wird Teil der Kerngeschäftsstrategien und lenkt die Entschei-

dungsfindung in Richtung nachhaltiger Praktiken, die über die bloße Einhaltung von Vorschriften hin-

ausgehen. 

4. Integrierte Nachhaltigkeit: Nachhaltigkeitsprinzipien sind in die Unternehmenskultur eingebunden, 

beeinflussen alle Betriebsabläufe und zeigen ein umfassendes Engagement für eine nachhaltige Ent-

wicklung. 

5. Zweckorientiert: Nachhaltigkeit steht im Mittelpunkt des Geschäftsmodells, indem soziale und öko-

logische Probleme durch betriebliche Maßnahmen angegangen und mit globalen Nachhaltigkeitszielen 

in Einklang gebracht werden. 

Dieses fünfstufige Rahmenwerk bietet einen Fahrplan für Unternehmen, die ihre Wirkung steigern und 

zu globalen Nachhaltigkeitsbemühungen beitragen möchten. 

Die Gemeinwohl-Matrix ist ein weiteres, umfassenderes Modell der Organisationsentwicklung und Be-

wertung unternehmerischer Tätigkeit. Sie beschreibt 20 Gemeinwohl-Themen inhaltlich und gibt An-

leitungen zur Bewertung nach Gemeinwohl-Maßstäben. Jedem Thema ist der bereits erwähnte Ska-

lenbereich (siehe Abschnitt 2.2.4) zugeordnet, der angibt, wie weit sich das Unternehmen in seiner 

Gemeinwohlorientierung bei diesem Thema bereits entwickelt hat und in welchem Umfang die Krite-

rien der jeweiligen Stufe erfüllt sind. 
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2.2.7 NH-Berichterstattung 

Die Unternehmensberichtspflicht in der EU legt fest, welche Informationen Unternehmen regelmäßig 

offenlegen müssen, um Transparenz und Verantwortlichkeit zu gewährleisten. Im Fokus stehen dabei 

Finanzdaten und zunehmend Umwelt-, Sozial- und Governance-Aspekte (ESG). Besonders seit der Ein-

führung der Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) hat sich der Umfang der Berichterstat-

tung erweitert, um den Anforderungen an nachhaltige Unternehmensführung gerecht zu werden. 

Diese Richtlinien betreffen insbesondere große Unternehmen und börsennotierte Gesellschaften, 

während kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) unter bestimmten Bedingungen Ausnahmen ge-

nießen können. Ziel ist es, Stakeholdern wie Investoren, Partnern und der Öffentlichkeit ein umfassen-

des Bild über die Leistung und Nachhaltigkeit eines Unternehmens zu bieten. 

In den ergänzenden Informationen wird ein anschauliches Beispiel einer Nachhaltigkeitsberichterstat-

tung gegeben. 

 

2.3 Projekt- und Portfoliomanagement 

Zur Integration von NH-Management in die Domänen des Einzelprojektmanagements sowie Projekt-

portfoliomanagements werden die im PPM Labor der THM entwickelten Referenzmodelle verwen-

det.31 Damit gelingt ein systematischer und vollständiger Ansatz. Die Referenzmodelle werden im Fol-

genden kurz umrissen. 

2.3.1 Projekttypen/-gegenstände 

Prozesse und Projekte sind zwei Seiten derselben Medaille. Beide folgen dem Ziel der optimalen Erfül-

ƭǳƴƎ ҍ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ōȊǿΦ ǘŜŎƘƴƛǎŎƘ ҍ ŘŜǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎȊǿŜŎƪǎ ƛƳ wŀƘƳŜƴ ŘŜǊ [ŜƛǎǘǳƴƎǎŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎ 

(siehe Abbildung 5). 

 

Abbildung 5: Einordnung von Projekten und Prozessen 

Allgemein werden typischerweise folgende Projektarten unterschieden: IT-Projekte, Organisationspro-

jekte, F&E- bzw. Produktentwicklungsprojekte, Infrastrukturprojekte, Marketing- & Vertriebsprojekte. 

                                                            
31 Hüsselmann 2020, 2021, 2024 
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Dabei werden je nach Auftraggeberschaft zudem interne versus Kundenprojekte unterschieden, was 

ς ƴŜōŜƴ ŘŜƳ tǊƻƧŜƪǘƎŜƎŜƴǎǘŀƴŘ  ŀǳŎƘ ŜƛƴŜ ƎǊŀǾƛŜǊŜƴŘŜ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎ ŀǳŦ ŘƛŜ !ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ƴŀŎƘ .Ŝπ

rücksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten hat (extern oder intern induziert). 

Aus der üblichen Projektdefinition ergeben sich typische Charakteristiken von Projekten, die überwie-

gend auch als Unterscheidungsmerkmale in Abgrenzung zu Prozessen erkennbar sind: 

¶ Zielsetzung ς üblicherweise ein eindeutig definiertes Endziel 

¶ Kompliziertheit ς organisatorische und technische Elemente aus mehreren Bereichen 

¶ Einmaligkeit ς keine exakte Wiederholung von Dagewesenem 

¶ Unsicherheit ς charakterisiert durch unvollständige Information und unbestimmte Entwicklun-

gen 

¶ Befristung ς am Projektende werden die Aktivitäten geschlossen 

¶ Lebenszyklus ς ein Projekt hat unterschiedliche Phasen und ein definiertes Ende 

¶ Planung ς wirtschaftliche und fachliche Rahmenbedingungen, Disposition, Design 

Die Ergebnisse von Projekten fallen vielfach in Kategorien, die auch für Nachhaltigkeitsbetrachtungen 

relevant sind: neue oder veränderte Produkte sowie neue oder veränderte Prozesse. Oder die Projekte 

sind selber Maßnahmen von unmittelbarer Wirkung, z.B. Kampagnen oder Veranstaltungen. In allen 

Bereichen (Prozesse und Projekte, Abbildung 5) ist Nachhaltigkeitsmanagement zu verorten. Je nach 

Projektart überwiegt die Wirkung des Outputs (z.B. Produktentwicklung) oder des Projekts selber (z.B. 

Veranstaltung). 

Der Projekttyp bzw. -gegenstand charakterisiert letztlich aber entscheidend den Bezug, den ein Projekt 

zum Thema Nachhaltigkeit hat. 

 

2.3.2 Unified Project Management Framework 

Projektmanagement vollzieht derzeit einen Wandel hin zu mehr Agilität. Das klassische Projektma-

nagement wird wesentlich durch internationale Standards beschrieben, geprägt durch ihre jeweilige 

Entstehungsgeschichte mit unterschiedlichen Schwerpunkten versehen. Auf der anderen Seite sind die 

bekannten agilen Vorgehensweisen nicht vollständig, zu vielen Teildomänen fehlen explizite Ausfüh-

rungen. 

Dies führte zur Entwicklung eines vereinheitlichten Projektmanagement-Referenzmodells, dem Uni-

fied Project Management Framework, UPMF. Das Modell enthält im Kern Prozesse, Disziplinen und 

Rollen, ergänzt um Erfolgsfaktoren, Kompetenzen und Methoden.  
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Abbildung 6: UPMF-Referenzmodell für Projektmanagement32 

Es greift dabei auf verschiedenen bewährte PM-Standards zurück. ergänzt um Elemente agiler und 

"leaner" Methoden sowie langjährige Praxiserfahrungen. Im der vorliegenden Arbeit dient es als Refe-

renzmodell für Projektmanagement, in die die identifizierten NH-Elemente integriert werden. 

Im weiteren Verlauf der Entwicklung des LINAP-Konzeptes dient das UPMF als systematischer PM-sei-

tiger Bezugsrahmen zur Integration und Verortung von Nachhaltigkeitselementen. Dadurch kann so-

wohl eine praktische Verortung dessen erfolgen sowie auch eine ausreichende Vollständigkeit sicher-

gestellt werden. 

 

2.3.3 Lean Project Management 

Lean Project Management (Lean PM) ist ein Konzept zur Planung und Steuerung von Projekten. Lean 

Project Management verbindet die Instrumente und Methoden des Projektmanagements mit den 

Ideen des Lean Managements. Die Spannbreite der Ansätze reicht von der wortgetreuen Übertragung 

der Methoden und/oder Prinzipien der Lean Production auf das Projektmanagement bis hin zu freie-

ren, kontextuellen Interpretationen. Folgt man der Interpretation des Lean-Gedankens von James P. 

Womack und Daniel Roos, so lässt dieser sich auf fünf Prinzipien zusammenfassen, die auf das Projekt-

management übertragbar sind (siehe Abbildung 7).33 

                                                            
32 Hüsselmann 2020, S. 7 
33 Hüsselmann 2021, S. 42 
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Abbildung 7: Lean-tǊƛƴȊƛǇƛŜƴ  ȊǳǊ «ōŜǊǘǊŀƎǳƴƎ ŀǳŦ Řŀǎ tǊƻƧŜƪǘƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 

Diese Prinzipien müssen in der Regel in den zeitlich begrenzten, neuartigen Projekten mit Hilfe anderer 

Methoden umgesetzt werden als in dauerhaften, repetitiven Produktionsprozessen. 

[Ŝŀƴ tǊƻƧŜŎǘ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎǇŀƴƴǘ ŘŜƴ .ƻƎŜƴ ǾƻƳ αƪƭŀǎǎƛǎŎƘŜƴάΣ ǇƭŀƴƎŜǘǊƛŜōŜƴŜƴ ǸōŜǊ ƘȅōǊƛŘŜ ōƛǎ ȊǳƳ 

αƳƻŘŜǊƴŜƴά ŀƎƛƭŜƴ tǊƻƧŜƪǘƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ƛƴ ŘŜƳ ǎŜƛƴŜ tǊƛƴȊƛǇƛŜƴ und Methoden methodenunabhängig 

einsetzbar sind. Insbesondere das zentrale Paradigma der Vermeidung von Verschwendung, d.h. z.B. 

von nicht-wertschöpfendem Bürokratismus, dient als Leitmotiv für die Ausgestaltungen des vorliegen-

den Ansatzes zur Integration von NH-Management in das Projekt- und Projektportfoliomanagement. 

Die Vermeidung von Verschwendung jeglicher Art kann als Grundgedanke des Effizienz- und Suffizienz-

Prinzips der Gestaltung von Produktlebenszyklen identifiziert werden, womit diesbezüglich unmittel-

bar ein Bezug zwischen Lean PM und NH4PM besteht. 

 

2.3.4 Lean-Adaptive Unified Project Portfolio Management Framework 

Ein Projektportfolio bezeichnet die Zusammenfassung aller geplanten, genehmigten und laufenden 

Projekte und Programme (ggf. auch weitere Projektportfolios) in einem abgegrenzten Verantwor-

tungsbereich (Unternehmen, Organisation, Geschäftsbereich) zum Zweck der übergeordneten Pla-

nung und Steuerung. Es kann nach verschiedenen Kriterien strukturiert werden, so z. B. nach Produkt-

gruppen, Marktsegmenten, nach externen oder internen Projekten oder anderen Charakteristiken. Ein 

Projektportfolio ist zeitlich nicht befristet.34 

Projektportfoliomanagement (PPM) ist die strategische Ausrichtung, Planung, Steuerung und Anpas-

sung aller Projekte innerhalb einer Organisation zur Sicherstellung eines wirksamen Ressourceneinsat-

zes. Es orientiert sich an der übergeordneten Zielsetzung der Organisation und initiiert Projekte und 

Programme. Begrenzte Ressourcen erfordern eine zielorientierte Auswahl und eine fortlaufende Prio-

risierung der Projekte und Programme. 

Das PPM wird in Unternehmen für das Steuern einer organisatorisch zusammenhängenden Projekt-

landschaft genutzt. Projekte machen bei vielen Unternehmen einen Großteil der Wertschöpfung bzw. 

der strategischen Weiterentwicklung aus und sind somit mitentscheidend für den Unternehmenser-

folg. Ein Ziel des PPM ist, dass monetäre als auch auf weitere Ressourcen bestmöglich auf die einzelnen 

Projekte verteilt werden.35 Daneben ist ein Ziel bzw. eine Aufgabe des PPM die Bearbeitung von Pro-

jekten zu standardisieren und so das effiziente und effektive Arbeiten zu sichern. 

                                                            
34 angelehnt an DIN 69 909-1:2013 sowie Seidl 2011 
35 DIN 69909-1:2013, S.7 
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Das Lean-Adaptive Unified Project Portfolio Management Framework, kurz LAUP2, ist ein prozess- und 

insbesondere prinzipienbasiertes Referenzmodell, das dem klassischen PPM eine moderne, agile Per-

spektive verleiht (siehe Abbildung 8). 

 

Abbildung 8: PPM als vollständiges Managementsystem36 

Basierend auf einem umfassenden Prozessreferenzmodell enthält das LAUP2-Modell fundamental ei-

ƴŜƴ tǊƛƴȊƛǇƛŜƴƪŀƴƻƴΣ ŘŜǊ ŘƛŜ !ǳǎƎŜǎǘŀƭǘǳƴƎ ŜƛƴŜǎ αƎǳǘŜƴά tta-Systems in der Organisation unter-

stützt. Ergänzt wird das LAUP2-Modell um ein vollständiges Rollenmodell, ein Ziel- und Kennzahlensys-

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

Ob plangetriebene, agile oder hybride Vorgehensmodelle im Projektportfolio existieren ς Řŀǎ α[!¦t2-

CǊŀƳŜǿƻǊƪά ƛǎǘ ŀƴǇŀǎǎōŀǊ ŀǳŦ ŘƛŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜƴ DŜƎŜōŜƴƘŜƛǘŜƴ ƛƴ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴΦ 9ǎ ƎǊŜƛŦǘ ŘŀōŜƛ ŀǳŦ 

bewährte Ansätze wie Lean Management, die Theory of Constraints und agiles Management zurück, 

um ein strukturiertes und zugleich flexibles Modell für Praxis, Forschung und Lehre zu bieten. Ziel ist 

es, den modernen Anforderungen an die Gestaltung der Projektlandschaften in Organisationen in einer 

sich schnell verändernden IT- und Business-Welt gerecht zu werden. Ein Werkzeugkasten von Metho-

den und Tooƭǎ  ǘŜƛƭǿŜƛǎŜ ƛƳ ½ǳǎŀƳƳŜƴƘŀƴƎ ŘŜǊ aƻŘŜƭƭŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎ ƴŜǳ ŜƴǘǿƛŎƪŜƭǘ  trägt zur prakti-

schen Umsetzung bei. 

 

3 Nachhaltigkeit in Projekten 

Nachdem in Abschnitt 2.3 schon kurz auf den Zusammenhang zwischen Projekten und Nachhaltigkeit 

eingegangen wurde, wird diese Betrachtung im folgenden Kapitel vertieft. Bevor eine grundsätzliche 

konzeptionelle Einordnung erfolgt sollen dabei zunächst einmal empirische Erkenntnisse und Beispiele 

aufgegriffen werden. 

3.1 Empirische Erkenntnisse 

5ƛŜ {ǘǳŘƛŜ αtǊƻƧŜƪǘǇƻǊǘŦƻƭƛƻ {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅ aƻƴƛǘƻǊά ƛƳ !ǳŦǘǊŀƎ ŘŜǊ Dta 5ŜǳǘǎŎƘŜ DŜǎŜƭƭǎŎƘŀŦǘ ŦǸǊ tǊƻπ

jektmanagement e.V. hat 2024 bei 224 teilnehmenden Unternehmen untersucht, inwiefern diese eine 

                                                            
36 Hüsselmann 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 beruht.37 

Die Ergebnisse zeigen, dass die Integration von Nachhaltigkeit in die Projektselektion und -priorisierung 

zwar bereits im geringen Umfang existiert, aber die üblichen ökonomischen Kriterien dominieren. Die 

SDGs werden derzeit in 40% der Unternehmen als (oftmals sehr wichtige) Selektionskriterien verwen-

det. Schwerpunkte in den SDGs von aktuell laufenden oder innerhalb der letzten 12 Monate abge-

schlossenen Projekten sind in Abbildung 9 aufgezeigt.38 

 

 

Abbildung 9: Schwerpunkte in SDGs von Projekten 

 

Die Ergebnisse zeigen auch, dass Nachhaltigkeitsziele teilweise bereits in das PM der Unternehmen 

ƛƴǘŜƎǊƛŜǊǘ ǿŜǊŘŜƴ  ǾƛŜƭŦŀŎƘ ƴƛŎƘǘ Ƴƛǘ ǇǊƛƳŅǊŜƳ CƻƪǳǎΦ .Ŝƛ ŘŜǊ {ŜƭŜƪǘƛƻƴ Ǿƻƴ tǊƻƧŜƪǘŜƴ ǾŀǊƛƛŜǊǘ ŘƛŜ 

Bedeutung von Nachhaltigkeit stark. Etwa ein Viertel bis ein Drittel der Unternehmen betrachtet Nach-

haltigkeit als entscheidend, während ein ähnlicher Anteil ihr keine wesentliche Rolle beimisst. 

Die Multiprojektmanagement Studie der TU Darmstadt/TU Berlin (2022) zeigt darüber hinaus folgende 

Erfolgsfaktoren im Kontext von Nachhaltigkeitsaspekten im PPM auf:39 

¶ Die Einbindung von Nachhaltigkeit in die Unternehmensstrategie in Form einer Nachhaltigkeits-

strategie, 

¶ die umfängliche Unterstützung des oberen Managements im Hinblick auf Nachhaltigkeit (Top-Ma-

nagement Commitment) sowie 

¶ Nachhaltigkeitsbewusstsein, d.h. die kulturelle Verankerung Nachhaltigkeit im Unternehmen. 

                                                            
37 s. Eichenberg & Peuser 2024-a/2024-b 
38 Eichenberg & Peuser 2024-a, S. 56 
39 s. Kock 2022, S. 3f. 
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Die Nachhaltigkeitsstrategie unterstützt in diesem Zusammenhang, mehr Bewusstsein und Commit-

ment für das Thema im Unternehmen zu schaffen. Organisationen, die das Thema Nachhaltigkeit in 

eine eigene Organisationseinheit einbinden, zeigen einen höheren Erfolg. Dabei integrieren die sog. 

Top-Performer Nachhaltigkeitskriterien in verschiedene Aspekte des PPM-Prozesses, wie die Projekt- 

und Portfolioerfolgsmessung, die Definition der Projektziele und die Berücksichtigung im Projektan-

trag.  

Die Teilnehmerschaft dieser Studie beinhaltet einige Portfolios, die sich fast ausschließlich der Nach-

haltigkeit zuwenden, allerdings führen die meisten nur wenige explizite Nachhaltigkeitsprojekte durch. 

 

3.2 Beispiele für NH in Projekten 

In Literatur und Praxis lassen sich vor allem Ansätze bzw. Erfahrungsberichte finden, die sich mit der 

Integration von Nachhaltigkeit im Kontext von Veranstaltungsprojekten, Projekten zur Produktent-

wicklung oder Bauprojekten auffinden.40 Im Folgenden sollen einige Aspekte diese Projekttypen kurz 

umrissen werden. 

3.2.1 Produktentwicklung 

Die Integration von Nachhaltigkeitsprinzipien in die Konzeption und Durchführung von Produktent-

wicklungsprojekten ist zu einem Schlüsselaspekt moderner Ingenieur- und Designprozesse geworden. 

Dies ist nicht nur eine Reaktion auf die gestiegene gesellschaftliche und politische Forderung nach um-

weltfreundlicheren Produkten, sondern auch eine strategische Notwendigkeit für Unternehmen, um 

langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben. Die folgende Abbildung 10 zeigt Beispiele für spezifizierte In-

dikatoren im Ecodesign anhand des Produktlebenszyklus und exemplarische Einflussrichtungen.41 

 

Abbildung 10: Indikatoren im Ecodesign entlang des Produktlebenszyklus 

Bereits in der frühen Phase der Produktentwicklung ς der Konzeptionsphase ς wird Nachhaltigkeit als 

[ŜƛǘƎŜŘŀƴƪŜ ŜƛƴōŜȊƻƎŜƴΦ 5ŀǎ YƻƴȊŜǇǘ ŘŜǎ α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ tǊƻŘǳŎǘ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘά ό{t5ύ ŜǊƳǀƎƭƛŎƘǘ Ŝǎ Řŀπ

bei, Umweltauswirkungen und soziale Aspekte frühzeitig zu bewerten.42 Hierbei kommen Werkzeuge 

                                                            
40 s. z.B. BMUV 2020; Felker & Stenzel 2023; GIZ 2016; Gruber et al. 2023; Holzbauer & Bommer-Kern 2021; 
Stadt Wien 2023; BAFU 2009; BMJ 2024; DGNB 2020; Eid 2013; Rokio et al. 2024; UVP 2024; Kokoschko et al. 
2021; Löwer et al. 2023; Paumann 2015; Schabacker 2023; Schabacker & Starke 2023; Tischner & Moser 2023; 
Vajna 2022; DIN EN ISO 14045:2012; Biermann & Erne 2020 
41 Löwer et al. 2023, S. 47 
42 s. Hallstedt et al. 2010 
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wie Lebenszyklusanalyse (Life Cycle Assessment, LCA) und Materialflussanalyse (Material Flow Analy-

sis, MFA) zum Einsatz, die potenzielle Umweltbelastungen eines Produkts über seinen gesamten Le-

benszyklus hinweg quantifizieren können. 

Während der praktischen Umsetzungsphase eines Projekts gewinnt die konkrete Integration von Nach-

haltigkeitsaspekten an Bedeutung. Dies erfordert nicht nur technologische Anpassungen, wie den Ein-

satz umweltfreundlicher Materialien und energieeffizienter Produktionsverfahren, sondern auch or-

ganisatorische und kulturelle Veränderungen innerhalb des Unternehmens. Design-for-Sustainability 

(DfS) und Circular Economy Principles sind hierbei zentrale Ansätze.43 

LƴǎōŜǎƻƴŘŜǊŜ ŘŜǊ DŜŘŀƴƪŜ ŘŜǊ YǊŜƛǎƭŀǳŦǿƛǊǘǎŎƘŀŦǘ όα/ƛǊŎǳƭŀǊ 9ŎƻƴƻƳȅάύ ǎǇƛŜƭǘ ŜƛƴŜ ŜƴǘǎŎƘŜƛŘŜƴŘŜ 

Rolle. Dieser Ansatz zielt darauf ab, Abfälle und Umweltbelastungen durch geschlossene Material- und 

Wertstoffkreisläufe zu minimieren. Dies setzt eine enge Kooperation zwischen verschiedenen Akteu-

ren der Lieferkette voraus, um eine nachhaltige Wertschöpfungskette zu etablieren.44 

Ein Beispiel für die erfolgreiche Integration von Nachhaltigkeit in Produktentwicklungsprozesse ist die 

Automobilindustrie. Unternehmen wie BMW oder Tesla nutzen LCA, um die Umweltauswirkungen ih-

rer Fahrzeuge von der Rohstoffgewinnung über die Produktion bis hin zur Entsorgung zu analysieren 

und zu minimieren.45 Ein weiteres Beispiel bietet die Elektronikindustrie. Hier setzt Fairphone auf ein 

modulares Design, das die Reparierbarkeit und Wiederverwendbarkeit der Komponenten maximiert, 

um sowohl Abfälle als auch Umweltbelastungen zu reduzieren.46 

Die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in der Produktentwicklung hat ihre Wurzeln bereits in den 

1970er Jahren, als Umweltprobleme durch industrielle Entwicklungen zunehmend in das Bewusstsein 

von Wissenschaft, Politik und Gesellschaft rückten. In dieser Zeit entstanden erste Konzepte wie "De-

sign for Environment" (DfE), die darauf abzielten, die Umweltauswirkungen von Produkten und Pro-

zessen zu minimieren. 

Einen wichtigen Impuls lieferte der Bericht der Weltkommission für Umwelt und Entwicklung (Brund-

tland-Bericht) im Jahr 1987, der den BegriŦŦ ŘŜǊ αƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜƴ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎά ǇǊŅƎǘŜΦ Lƴ ŘŜƴ мффлŜǊ WŀƘπ

ren begann die Industrie, Nachhaltigkeitsprinzipien systematischer in ihre Entwicklungsprozesse zu in-

tegrieren. Dies war die Zeit, in der Methoden wie die Lebenszyklusanalyse (LCA) und Konzepte wie 

"Cradle to Cradle" όŘǘΦ αWiege zur Wiegeάύ an Bedeutung gewannen, um den gesamten Produktlebens-

zyklus zu bewerten und zu optimieren. 

Seit den 2000er Jahren hat sich die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit durch technologische Fort-

schritte, regulatorische Anforderungen (z. B. EU-Richtlinien wie REACH und WEEE) und gestiegene ge-

sellschaftliche Erwartungen weiter verstärkt. Insbesondere die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft und 

des nachhaltigen Designs wurden seitdem in viele Branchen integriert. 

Heute ist Nachhaltigkeit ein zentrales Element moderner Produktentwicklungsprozesse und wird 

durch digitale Tools wie KI-basierte Simulationen, Materialdatenbanken und Lifecycle-Engineering-

Software weiter vorangetrieben. 

 

3.2.2 Bauprojekte 

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit im Bauwesen hat in den letzten Jahren erheblich zugenommen. 

Nachhaltige Prinzipien werden nicht mehr nur als nachträgliche Anpassungen betrachtet, sondern sind 

                                                            
43 s. Lindahl & Sundin 2013 
44 s. Geissdoerfer et al. 2017 
45 s. Wong et al. 2021 
46 s. Bakker et al. 2014 
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zunehmend integraler Bestandteil der Planung und Durchführung von Bauprojekten. Dieser Wandel 

ist maßgeblich durch den wachsenden gesellschaftlichen und politischen Druck auf eine ressourcen-

schonende und klimafreundliche Gestaltung der gebauten Umwelt geprägt. Dabei umfasst die nach-

ƘŀƭǘƛƎŜ .ŀǳǿŜƛǎŜ !ǎǇŜƪǘŜ ǿƛŜ ŘƛŜ aƛƴƛƳƛŜǊǳƴƎ ŘŜǎ 9ƴŜǊƎƛŜǾŜǊōǊŀǳŎƘǎΣ ŘƛŜ wŜŘǳƪǘƛƻƴ Ǿƻƴ /hі-Emissi-

onen, den Einsatz umweltfreundlicher Materialien sowie die Optimierung der Lebenszykluskosten ei-

nes Gebäudes.47 Durch diese Entwicklungen wird das Bauwesen zu einem entscheidenden Sektor bei 

der Umsetzung globaler Klimaziele und der Förderung einer nachhaltigen Entwicklung. 

Das 2019 neu eingeführte Bundes-Klimaschutzgesetz (KSG) ordnet die deutschen Treibhausgasemissi-

onen den folgenden Sektoren zu: Energiewirtschaft, Industrie, Gebäude, Verkehr, Landwirtschaft und 

Abfallwirtschaft (siehe Abbildung 11).48 

 

Abbildung 11: CO2-Emissionen im Lebenszyklus von Projekt-Produkten am Beispiel von Gebäuden 

Aus der Lebenszyklusperspektive betreffen z.B. die einem Gebäude zuschreibbaren Treibhausgas-

emissionen fast alle genannten Sektoren in unterschiedlichem Ausmaß. 

Eine etablierte Methode des NH-Managements in Bauprojekten ist die sog. Umweltverträglichkeits-

prüfung (UVP), vielfach im Rahmen einer Voruntersuchung. Im Rahmen der UVP wird geprüft, ob ein 

(Bau-) Projekt den rechtlichen Vorschriften über den Schutz der Umwelt entspricht. Dabei werden die 

Auswirkungen des Vorhabens in den verschiedenen Bereichen umweltbezogener Wirkungen behan-

delt, wie z.B. Luftreinhaltung, Abfälle, Grundwasser, aber auch Denkmäler oder Ortsbild.49 

Die Voruntersuchung zeigt auf, in welchen Umweltbereichen aufgrund der gesetzlichen Vorgaben, des 

konkreten Projekts und der raum- und umweltrelevanten Gegebenheiten Auswirkungen auf die Um-

welt zu erwarten sind. Dabei werden folgende Umweltbereiche unterschieden, in denen: 

Á keine wesentlichen Auswirkungen der Anlage zu erwarten sind, 

Á die Auswirkungen des Projektes bereits in der Voruntersuchung ausreichend geklärt worden sind 

Á die Auswirkungen des Projektes zum Zeitpunkt der Voruntersuchung noch nicht abschließend, 

beschrieben werden können und die deshalb im Folgenden vertieft zu untersuchen und darzu-

stellen sind.50 

Auch hier ergeben sich unmittelbar Möglichkeiten der (methodischen) Generalisierung des Vorgehens 

und der Fragestellungen auf Projekte jeglicher Art. 

 

                                                            
47 s. Giesekam et al. 2018; Kibert 2016 
48 s. DGNB 2020 
49 s. BAFU 2009 
50 s. BAFU 2009 
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3.2.3 Veranstaltungen 

Die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit hat sich zu einem zentralen Bestandteil bei der Konzeption 

und Durchführung von Veranstaltungen entwickelt, um negative Umweltauswirkungen zu minimieren 

und gleichzeitig gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehmen. Dies umfasst insbesondere Maßnah-

ƳŜƴ ǿƛŜ ŘƛŜ wŜŘǳƪǘƛƻƴ Ǿƻƴ /hі-Emissionen, die Förderung regionaler Wertschöpfung und die Einbin-

dung von sozial verträglichen Aspekten. Studien belegen, dass nachhaltige Ansätze in der Veranstal-

tungsbranche nicht nur einen positiven Einfluss auf die Umwelt haben, sondern auch das Image von 

Veranstaltern stärken und langfristig ökonomische Vorteile bringen können.51 Dabei gewinnt der Be-

griff des Green Event Managements an Bedeutung, welcher die systematische Integration von Nach-

haltigkeitsprinzipien in alle Phasen der Veranstaltungsorganisation beschreibt.52 Erfolgt die Organisa-

ǘƛƻƴ ǳƴŘ 5ǳǊŎƘŦǸƘǊǳƴƎ ŜƛƴŜǊ ±ŜǊŀƴǎǘŀƭǘǳƴƎ ǳƴǘŜǊ ǳƳǿŜƭǘŦǊŜǳƴŘƭƛŎƘŜƴ DŜǎƛŎƘǘǎǇǳƴƪǘŜƴΣ ǿƛǊŘ αƎǊŜŜƴ 

ƳŜŜǘƛƴƎǎά ƻŘŜǊ αƎǊŜŜƴ ŜǾŜƴǘǎά ƎŜǎǇǊƻŎƘŜƴ (siehe Abbildung 12).53 

 

Abbildung 12: Nachhaltigkeit im Projekttyp Veranstaltungen 

Andererseits können sich Veranstaltungen inhaltlich mit Nachhaltigkeitsfragen auseinandersetzen und 

Bildung für nachhaltige Entwicklung ganzheitlich integrieren. Veranstaltungen, die umweltfreundlich, 

sozialverträglich und wirtschaftlich tragbar ς also nachhaltig ς organisiert sind und Nachhaltigkeit in-

haltlich aufgreifen, werden laut Gruber et al. schließlich als Nachhaltige Events bzw. Nachhaltige Ver-

anstaltungen bezeichnet. Hier zeigt sich eine Übertragungsmöglichkeit auf jeglichen Projekttyp im Ana-

logieschluss: Green Project vs. Nachhaltigkeitsprojekt. 

Eine mögliche Herangehensweise zur strategischen Planung nachhaltiger Veranstaltungen beschrei-

ben Gruber et al. (2023) in Form der sog. Sustainable Event Design-Matrix.54 Dabei werden fünf As-

pekte nachhaltiger Veranstaltungen 

¶ {ǘǊŀǘŜƎƛŜ αaŀƪŜ ƛǘ ǎǳŎŎŜǎŦǳƭάΣ  

¶ Event und ErƭŜōƴƛǎ αaŀƪŜ ƛǘ ǎǇŜŎƛŀƭάΣ  

¶ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘ αaŀƪŜ ƛǘ ŎƻƳǇŀǘƛōƭŜ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŦǳǘǳǊŜάΣ  

¶ .ƛƭŘǳƴƎ ŦǸǊ ƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ αaŀƪŜ ŀƴ ƛƳǇŀŎǘάΣ  

¶ {ƛŎƘŜǊƘŜƛǘ αaŀƪŜ ƛǘ ǎŀŦŜ ŀƴŘ ǎŜŎǳǊŜά 

mit zwei Sichtweisen bzw. aufeinanderfolgende Phasen: 

1. Vision/Stakeholder-{ƛŎƘǘ α²ŀǎ ǿƻƭƭŜƴ ǿƛǊ ŜǊǊŜƛŎƘŜƴΚά 

2. Mission/Team-{ƛŎƘǘ α²ƛŜ ǿƻƭƭŜƴ ǿƛǊ Ŝǎ ŜǊǊŜƛŎƘŜƴΚά 

kombiniert und die resultierenden 10 Felder der Matrix jeweils mit vier Entscheidungselementen be-

schrieben. Abbildung 13 ȊŜƛƎǘ ŘƛŜ ŀŎƘǘ 9ƭŜƳŜƴǘŜ ŦǸǊ ŘŜƴ !ǎǇŜƪǘ αbŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘάΦ55 

                                                            
51 Laing & Frost 2010 
52 Getz & Page 2016, S. 352 ff. 
53 Gruber et al. 20ноΣ {Φ ос от 
54 s. Gruber et al. 2023, S. 60f. 
55 Holzbaur & Brommer-Kern 2021, S. 93 
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Aspekt 1. Vision/Stakeholder-Sicht 2. Mission/Team-Sicht 

 

Abbildung 13: Sustainable Event Design-Matrix, Ausschnitt Sustainability 

Es ist erkennbar, dass diese acht Entscheidungselemente für eine nachhaltig gestaltete Veranstaltung 

auch auf beliebige Projekte übertragbar sind, insoweit diese recht generisch sind. Die Veranstaltungs-

komponenten vor Ort können sich dabei generalisiert auf den Projektort, diejenige der Teilnehmer auf 

das Projektteam bzw. jegliche Projektbeteiligte beziehen. 

 

3.3 Einordnung und Definition 

3.3.1 Nachhaltigkeit als normativer Wert für Projekte 

Projekte nutzen also Prozesse, die Projektergebnisse (Produkte, Lösungen) erzeugen, die im Nachgang 

ŜƛƴŜǊ bǳǘȊǳƴƎ ȊǳƎŜŦǸƘǊǘ ǿŜǊŘŜƴ  ǿƻǊŀǳǎ ǎƛŎƘ ŜƛƴŜ Ŝrweiterte Betrachtung des Projekt-Lebenszyklus 

ergibt. Die Bedeutung von Nachhaltigkeit kann dabei unterschiedlich positioniert werden: 

¶ Nachhaltigkeit als Randbedingung, bei der das Projekt so gestaltet wird, dass es keine negativen 

¦ƳǿŜƭǘŀǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ǾŜǊǳǊǎŀŎƘǘ όαƪŜƛƴŜƴ {ŎƘŀŘŜƴ ŀƴǊƛŎƘǘŜƴάύΦ .ŜƛǎǇƛŜƭΥ 5ƛŜ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ŜƛƴŜǎ 

kompostierbaren Produktdesigns, das eine nachhaltige Nutzung fördert. 

¶ Nachhaltigkeit als Zweck des Projekts, bei dem das Projekt aktiv darauf abzielt, bestehende Schä-

den zu beheben oder regenerative Prozesse zu unterstützen. Beispiel: Eine Aufforstungsinitiative 

ƛƴ ŜƛƴŜƳ ǎǘŅŘǘƛǎŎƘŜƴ ¦ƳŦŜƭŘΣ ŘƛŜ ƎŜȊƛŜƭǘ /hі ōƛƴŘŜǘ ǳƴŘ ȊǳǊ ±ŜǊōŜǎǎerung des Stadtklimas bei-

trägt. 

Friedrich (2023) identifiziert in seiner systematischen Literaturrecherche zu den verschiedenen Inter-

pretationen der Rolle der NH im PM insgesamt drei Kategorien der Motivation für NH in Projekten:56 

Nachhaltigkeit als Einschränkung 

Nachhaltigkeit wird oft als Hindernis oder Risiko für das eigentliche Projektziel gesehen, mit einer 

extrinsischen Motivation zur Berücksichtigung. Sie wird als Kostenfaktor, Herausforderung, Risiko oder 

Quelle von Spannungen interpretiert. Diese Sichtweise erkennt einen externen Druck, Nachhaltigkeit 

zu berücksichtigen, der aus verschiedenen Quellen stammt. 

Nachhaltigkeit als instrumenteller Wert 

Hier wird Nachhaltigkeit als unterstützendes Instrument für das Projektziel betrachtet, das Synergien 

schafft, die Wettbewerbsfähigkeit steigert und den Marktwert erhöht. Sie wird als Investition zur Kos-

tensenkung, wirtschaftlicher Vorteil und Chance für finanziellen Erfolg gesehen. Nachhaltigkeit trägt 

zum Projekterfolg bei, verbessert den Ruf und die Qualität und bietet Vorteile wie Abfallreduktion, 

Energieeffizienz und bessere Budgetkontrolle. 

Nachhaltigkeit als intrinsischer Wert 

Nachhaltigkeit wird als zentrales Ziel mit gleichwertigen wirtschaftlichen, ökologischen und sozialen 

Dimensionen betrachtet. Sie ist ein wesentlicher Bestandteil des Projekterfolgs und kein sekundäres 

                                                            
56 Friedrich 2023, S. 44-46 
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Ziel. Projekte sollen maßgeblich zur nachhaltigen Entwicklung beitragen. Der Business Case ändert sich, 

indem Nachhaltigkeit integraler Bestandteil wird, mit mehrdimensionalen Komponenten, die auf glei-

cher Ebene vertreten sind. 

NH kann also in den Projekten eines Unternehmens auf unterschiedliche Weise verankert sein ς von 

einer tiefgehenden, visionären Leitlinie über eine strategische Rahmenbedingung bis hin zu einer prag-

matischen, opportunistischen Berücksichtigung.  

Im Zusammenhang mit den verschiedenen Perspektiven eines PPM-Systems ergibt sich folgender Be-

zug: 

 

Abbildung 14: Unterschiedliche Perspektiven von NH auf das PPM-System 

 

3.3.2 Projekte und Nachhaltigkeit 

3.3.2.1 Basiskonzepte des GHG Protocol for Project Accounting 

Zur Orientierung an Bestehendem folgen zunächst einige definitorische Aussagen mit Bezug zum Be-

trachtungsgegenstand, die direkt oder in Anlehnung an das GHG Protocol for Project Accounting iden-

tifiziert wurden.57 Diese fokussieren zwar ausschließlich sog. Treibhausgasprojekte (GHG Projects), las-

sen sich aber leicht nachfolgend verallgemeinern und liefern daher zu Entwicklung eines allgemeinen 

NHM4PPM-Konzepts eine wichtigen, weltweit anerkannten Input: 

Ein Treibhausgasprojekt besteht aus einer bestimmten Aktivität oder einer Reihe von Aktivitäten, die 

darauf abzielen, Treibhausgasemissionen zu reduzieren, die Kohlenstoffspeicherung zu erhöhen oder 

die Entfernung von Treibhausgasen aus der Atmosphäre zu verbessern (Treibhausgasauswirkungen). 

Ein Treibhausgasprojekt kann ein eigenständiges Projekt oder Teil eines größeren Nicht-Treibhaus-

gasprojekts sein und aus einer oder mehreren Projektaktivitäten bestehen. 

Die von einer Projektaktivität betroffenen Treibhausgasquellen und -senken müssen identifiziert wer-

den, um die Treibhausgasauswirkungen der Projektaktivität zu bestimmen und um festzulegen, wie 

                                                            
57 s./vgl. für diesen Abschnitt WRI & WBCSD 2005, S. 11f, 31f, 130ff 
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die Emissionen aus den von der Projektaktivität betroffenen Treibhausgasquellen und -senken über-

wacht werden. Man unterscheidet primäre und sekundäre Auswirkungen: 

Ein primärer Effekt (Wirkung) ist die beabsichtigte Veränderung, die durch eine Projektaktivität in Be-

zug auf Treibhausgasemissionen, -entfernungen oder -speicherungen verursacht wird. Der primäre Ef-

fekt ist definiert als eine Veränderung gegenüber den Basisemissionen. 

Ein sekundärer Effekt ist eine unbeabsichtigte Veränderung der Treibhausgasemissionen, -entfernun-

gen oder -speicherungen, die durch eine Projektmaßnahme verursacht wird. Wenn ein Sekundäreffekt 

einen erheblichen Anstieg der Treibhausgasemissionen mit sich bringt, kann er den primären Effekt 

einer Projektmaßnahme untergraben oder sogar zunichtemachen. Sekundäreffekte werden in zwei 

Kategorien unterteilt: 

¶ Einmalige Effekte 

¶ Vor- und nachgelagerte Effekte 

Einmalige Effekte sind sekundäre Auswirkungen z.B. Treibhausgasemissionen, die während der Ein-

richtung, Durchführung oder der Beendigung eines Projektes auftreten. Einmalige Effekte werden er-

mittelt, indem geprüft wird, ob die Projektaktivität während ihrer Einrichtung und Beendigung Prakti-

ken, Prozesse oder den Verbrauch oder die Produktion von Energie oder Materialien erfordert, die zu 

einer Veränderung etwa der Treibhausgasemissionen führen, die nicht mit dem primären Effekt zu-

sammenhängt. 

Bei einigen Arten von Projekten können während der Bau- oder Errichtungsphase durch den Transport 

von Ausrüstung oder z.B. die Herstellung und Verwendung von Zement für den Bau erhebliche einma-

lige Auswirkungen entstehen. Während der Stilllegungs- oder Beendigungsphase können einmalige 

Auswirkungen im Zusammenhang mit der Abfallentsorgung außerhalb des Standorts und dem Abbau 

von Ausrüstung zu berücksichtigen sein. 

Einmalige Effekte während der Etablierungsphase können bei einigen Landnutzungsprojekten eben-

falls erheblich sein. Beispielsweise erfordern Wiederaufforstungs- und Aufforstungsprojekte häufig die 

Rodung von Vegetation, um einen Standort für die Bepflanzung vorzubereiten. Dies führt zu Treibhaus-

gasemissionen durch die zur Rodung des Standorts eingesetzten Maschinen sowie zur Freisetzung von 

gespeichertem Kohlenstoff aus der gerodeten Vegetation und den gestörten Böden. 

Vor- und nachgelagerte Effekte όαǳpstream and downstream effectsάύ ǎƛƴŘ ǿƛŜŘŜǊƪŜƘǊŜƴŘŜ ǎŜƪǳƴπ

däre Auswirkungen, die mit der Durchführung einer Projektaktivität verbunden sind und sich entweder 

auf die eingesetzten Inputs (vor- und nachgelagert) oder die hergestellten Produkte (nachgelagert) 

beziehen. Vor- und Nachwirkungen werden ermittelt, indem geprüft wird, ob durch die Projektaktivität 

Inputs verbraucht oder Produkte/Nebenprodukte hergestellt werden, die zu einer Veränderung der 

Treibhausgasemissionen führen, die nicht mit der primären Wirkung während der Betriebsphase der 

Projektaktivität in Zusammenhang stehen. 

Beispiele für mögliche vor- und nachgelagerte Auswirkungen sind: 

¶ Projektaktivitäten, bei denen fossile Brennstoffe oder Biomasse zur Erzeugung von Strom, 

Wärme oder Dampf genutzt werden. 

¶ Projektaktivitäten, die den Transport von Materialien, Mitarbeitern, Produkten und Abfällen um-

fassen. 

¶ Projektaktivitäten, die zu Veränderungen der Treibhausgasemissionen aus entsorgten Abfällen 

führen 
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Das Basisszenario ist ein Referenzfall für die Projektaktivität. Es handelt sich um eine hypothetische 

Beschreibung dessen, was höchstwahrscheinlich ohne Berücksichtigung von Klimaschutzmaßnahmen 

eingetreten wäre όҦ NH-Baseline). 

3.3.2.2 Der (erweiterte) I-P-O-O-Ansatz und die Nachhaltigkeitsintegration im PPM 

Zur allgemeinen, strukturierten Einordnung der Nachhaltigkeitsaspekte innerhalb eines Projekts dient 

im vorliegenden LINAP-Konzept der I-P-O-O-Ansatz, der vier wesentliche Elemente definiert: 

¶ Input (I1): Ressourcen, Materialien und Prozesse, die zur Projektdurchführung erforderlich sind. 

¶ Die Prozesse eines Projekts lassen sich in primäre und sekundäre Prozesse unterscheiden: 

o Process (P1): Die Produktentwicklungsprozesse, die die primäre Wertschöpfung des Projektes, 

nämlich die Entwicklung der angestrebten Lösung für die spätere Nutzung, beinhalten. 

o Process (P2): Die Projektmanagement- und Unterstützungsprozesse, die das Projekt leiten, 

steuern bzw. ermöglichen. 

¶ Output (O1): Die unmittelbaren Projektergebnisse, beispielsweise ein entwickeltes Produkt oder 

eine Dienstleistung. 

¶ Outcome (O2): Die Auswirkungen des Projekts und seiner Ergebnisse auf Umwelt, Gesellschaft 

und Wirtschaft. 

Das OOVI-Modell (Outputs-Outcomes-Value-Impact) erweitert die Betrachtung der Wirkung um eine 

weitere Differenzierung, die gerade mit Blick auf Nachhaltigkeitsaspekte von Relevanz ist:58 

¶ Outcome (O2): Operativer Effekt im Tagesgeschäft durch Nutzung des Outputs. 

¶ Value (V): Messbarer, positiver Effekt für die Organisation.  

¶ Impact (I2): Hebelwirkung, z.B. gesellschaftlich 

 

Abbildung 15: Der (erweiterte) I-P-O-O-Ansatz für NH@PPM 

Dieser Ansatz verdeutlicht, dass αnachhaltige Projekteά ƴƛŎƘǘ ƴǳǊ ŘǳǊŎƘ αƎǊǸƴŜά LƴǇǳǘǎ ƻŘŜǊ ŜŦŦƛȊƛŜƴǘŜ 

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-

quente Umsetzung des Cradle-to-Cradle-Prinzips eine Kreislauffähigkeit ermöglichen. 

Die Integration von Nachhaltigkeit in den erweiterten Projekt-Lifecycle 

Der Projekt-Lebenszyklus wird demzufolge in drei Hauptkategorien unterteilt: 

                                                            
58 angelehnt an Hinde 2012, S. 97; Geraldi & Söderlund 2018, S.5570; Zwickael & Huemann 2018; Zwikael & 
Smyrk 2019; Gil 2023 
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¶ Vorgelagerte Prozesse, die sich mit der Herstellung und Bereitstellung der benötigten Input-Güter 

befassen, einschließlich Produktion und Transport. 

¶ Die Projektdurchführung, in der die eigentliche Entwicklung, Umsetzung und Steuerung des Pro-

jekts erfolgt. 

¶ Die nachgelagerten Prozesse, die den Produktbetrieb, die Nutzung und schließlich die Entsorgung 

oder Weiterverwertung des Projektergebnisses umfassen. 

 

Abbildung 16: Der erweiterte Projekt-Lifecycle 

In dieser Betrachtung wird Nachhaltigkeit nicht nur als eine Begleiterscheinung der Projektdurchfüh-

rung gesehen, sondern als ein integraler Bestandteil über alle Phasen hinweg. Besonders relevant ist 

dabei die Frage, welchen nachhaltigen Beitrag das Produkt bzw. Projektergebnis in seiner Nutzungs-

phase leistet, z. B. durch eine ressourcenschonende Gestaltung oder regenerative Effekte. 

 

3.3.3 Projekttypisierung nach Prozess-, Produkt- bzw. Wirkungs-Nachhaltigkeit 

Definition eines nachhaltigen Projekts: Die drei Handlungsebenen von LINAP 

Ein nachhaltiges Projekt kann auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden. Dabei unterscheidet das 

Konzept LINAP drei zentrale Handlungsebenen, die jeweils eine spezifische Perspektive auf Nachhal-

tigkeit in Projekten eröffnen:59 

1. Nachhaltigkeit im Projekt 

Diese Ebene bezieht sich auf die Art und Weise, wie ein Projekt durchgeführt wird. Hierbei geht es 

darum, die Projektmanagementprozesse nachhaltig zu gestalten, indem Ressourcen effizient ge-

nutzt, Emissionen reduziert und soziale Aspekte berücksichtigt werden. Ein Beispiel hierfür wäre 

der Einsatz umweltfreundlicher Materialien in der Projektdurchführung oder die Reduzierung des 

/hі-Fußabdrucks durch nachhaltige Logistik- und Kommunikationsstrategien. 

2. Nachhaltigkeit des Projektergebnisses 

Auf dieser Handlungsebene wird das Ergebnis des Projekts selbst hinsichtlich seiner Nachhaltigkeit 

betrachtet. Dies bedeutet, dass das geschaffene Produkt oder die erbrachte Dienstleistung über 

ihren gesamten Lebenszyklus hinweg nachhaltig sein sollte. Beispiele hierfür sind Produkte, die 

nach dem Cradle-to-Cradle-Prinzip gestaltet sind, energieeffiziente Gebäude oder digitale Lösun-

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 die gesellschaftlichen und ökologischen Auswirkungen 

des Projekts. Hier steht die Frage im Mittelpunkt, inwiefern das Projekt zur Erreichung übergeord-

neter Nachhaltigkeitsziele beiträgt. Projekte dieser Kategorie sind beispielsweise Wiederauffors-

tungsprogramme, soziale Initiativen zur Förderung von Bildung oder Infrastrukturprojekte zur Ver-

besserung der Wasserversorgung in Entwicklungsländern. 

Ein nachhaltiges Projekt zeichnet sich dadurch aus, dass es nicht nur in seiner Durchführung nachhaltig 

ist, sondern auch in seinen Ergebnissen und seiner langfristigen Wirkung auf Umwelt und Gesellschaft. 

Die drei Handlungsebenen ς Nachhaltigkeit im Projekt, Nachhaltigkeit des Projektergebnisses und 

Nachhaltigkeit durch das Projekt ς bieten eine umfassende Perspektive darauf, wie Nachhaltigkeit 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. 

Aus der Analyse der Auswirkungsabstufungen von Projekten hinsichtlich Nachhaltigkeit wird daher fol-

gende, erweiterte Projekttypisierung mit Blick auf den Nachhaltigkeitsfokus vorgeschlagen (Tabelle 1): 

¶ SiP  {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅ ƛƴ ǘƘŜ tǊƻƧŜŎǘΣ  

¶ {ōt  {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅ ōȅ ǘƘŜ tǊƻƧŜŎǘ ǳƴŘ  

¶ tп{  tǊƻƧŜŎǘ ŦƻǊ {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅΦ 

Diese nachhaltigkeitsbezogenen Projekttypen sind nicht als disjunkt zu erachten (siehe Abbildung 19). 

Tabelle 1: Projekttypisierung hinsichtlich Nachhaltigkeitswirkung 

Bedeutung (de) Bedeutung (en) Fokus Bezeichnung Kürzel 

Nachhaltigkeit des 

Projekts 

Sustainability-in-

the-Project60 

Innenblick: Prozesse & 

Durchführung sind nachhal-

tig 

Sustainable 

Project 

SiP 

Nachhaltigkeit des 

Projektergebnisses 

Sustainability-by-

the-Project 

Produktblick: Der Output hat 

Nachhaltigkeitseigenschaften 

oder ermöglicht sie bei Nut-

zung (Output/Product 

Sustainability) 

Sustainability 

Project 

SbP 

Nachhaltigkeits-

wirkung durch das 

Projekt 

Sustainability 

through the pro-

ject 

Wirkungsblick: Das Projekt 

bewirkt Nachhaltigkeit in sei-

nem Umfeld (Outcomes/Im-

pacts), oft programmatisch, 

verhaltens-/ institutions- o-

der systemverändernd 

Project for 

Sustainability 

P4S 

SiP bezeichnet die ƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜ DŜǎǘŀƭǘǳƴƎ ŘŜǊ tǊƻƧŜƪǘŦǸƘǊǳƴƎ ǎŜƭōǎǘ  also Governance, Beschaffung, 

Reise- und Meetingpraxis, Arbeitsschutz, Daten- und Energienutzung im Projektbetrieb. Damit adres-

siert P4S die Management- und Prozessdimension von Projekten und knüpft an Arbeiten an, die 

                                                            
60 Lƴ ŘŜǊ [ƛǘŜǊŀǘǳǊ ŀǳŎƘ αSustainability-of-the-ProjectάΦ 
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Nachhaltigkeit systematisch in Projektprozesse integrieren (z. B. Ziele, operative Kontrollen, kontinu-

ierliche Verbesserung).61 

SbP fokussiert demgegenüber die Nachhaltigkeit des Projekt-Outputs: Produkte, Services oder Infra-

strukturen und deren Wirkungen über den Lebenszyklus (z. B. Ressourcennutzung, Emissionen, soziale 

Effekte). Hier stehen Entwurfs- und Bewertungsentscheidungen (Ecodesign, LCA/PCF, Nutzerwirkung) 

im Vordergrund; die Literatur unterscheidet diese Output-Perspektive explizit von der Prozessperspek-

tive und zeigt, wie Produkt-/Serviceentscheidungen projektseitig zu verankern sind.62 Das Verständnis 

Ǿƻƴ αΧ ōȅ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘά ȊƛŜƭǘ also im Wesentlichen auf die Produkteigenschaft/Compliance (Nachhaltig-

keit des Projektergebnisses). Es ist ein attributiver Bezug: Das Ergebnis ist nachhaltig (z. B. kreislauffä-

hige Verpackung). 

P4S schließlich beschreibt Projekte, deren expliziter Zweck die Erzielung von Nachhaltigkeitswirkungen 

istτetwa Programme zur Energieeffizienz, Biodiversitätsmaßnahmen oder soziale Interventionspro-

jekteτund schließt auch mittelbare bzw. systemische Effekte (Verhaltens-, Markt- oder Politikände-

rungen) ein. Diese Perspektive betont die Wirklogik über Kausalpfade und Counterfactuals und wird in 

jüngeren Beiträgen zur nachhaltigen Projektwirkung und Programmtransformation herausgearbei-

tet.63 αΧ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘά wird also als wirkungs- bzw. transformationsorientierte Kategorie ein-

ƎŜƻǊŘƴŜǘ  ŘƻǊǘΣ ǿƻ Řŀǎ tǊƻƧŜƪǘ ǎŜƭōǎǘ Řŀǎ Vehikel ist, um Nachhaltigkeit in der Umgebung (System, 

Community, Markt, Politik) zu erzeugen oder Ȋǳ ǾŜǊōŜǎǎŜǊƴΦ bƛŎƘǘ ƴǳǊ Ŝƛƴ αƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜǎ tǊƻŘǳƪǘά όōȅύ 

ƻŘŜǊ ŘƛŜ αƴŀŎƘƘŀƭǘƛƎŜ 5ǳǊŎƘŦǸƘǊǳƴƎά όin), sondern beabsichtigte Außenwirkung (Impact). 

Die Triade SiP SbPP4S macht damit Prozess-, Output- und Zweckdimensionen klar unterscheidbar 

und erhöht Vergleichbarkeit, ohne Projekte auf eine einzige Sicht zu verengen. Angesichts einer wei-

terhin heterogenen Terminologie in Forschung und Praxis unterstreicht die präzise Begriffsbildung den 

Nutzen einer konsistenten Typisierung als Grundlage für Methodenrigor, Anforderungslevel und 

Governance.64 

Beispiele: 

¶ αthroughά: Aufforstungsprogramm im Stadtgebiet; kommunales Energiemanagement-Programm; 

Bildungs-/  Verhaltenskampagne mit messbarer Abfallreduktion; Policy-Pilot zur Kreislaufwirtschaft. 

¶ αbyά: Bau eines Gebäudes mit DGNB-Gold-Zertifizierung;65 !ǇǇΣ ŘƛŜ /hі-Fußabdruck trackt (als Pro-

duktmerkmal). 

¶ αƛƴά: Projektdurchführung papierlos, fair beschafft, energiesparend, mit inklusiver Governance. 

Heuristiken (Daumenregeln) zur Einordnung eines vorliegenden Projekts: 

¶ Primärziel?  

Stehen Impact-KPIs όȊΦ .Φ /hіŜ-Reduktion in der Kommune, Biodiversitätsindex, Anteil veränder-

ter Praktiken) im Projektauftrag ganz oben? Ҧ through (P4S) 

¶ Reichweite?  

Geht es über den einzelnen Output hinaus (Capacity Building, Policy, Skalierung, NŜǘȊǿŜǊƪŜύ Ҧ 

through (P4S) 

                                                            
61 Gareis, Huemann, Martinuzzi, Weninger, & Sedlacko, 2013; Silvius & Schipper, 2014; Aarseth, Ahola, Aalto-
nen, Økland, & Andersen, 2017 
62 Silvius & Schipper, 2014; Labuschagne & Brent, 2005; Aarseth et al., 2017 
63 Wagner, 2024; Silvius, 2015 
64 Friedrich, Röglinger, & Urbach, 2023; Aarseth et al., 2017 
65 s. DGNB o.D. 
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¶ Kausalität?  

Output ist Mittel zum Zweck όŘŜǊ ½ǿŜŎƪ Ґ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘǎǿƛǊƪǳƴƎύΣ ƴƛŎƘǘ {ŜƭōǎǘȊǿŜŎƪ Ҧ through 

(P4S) 

 

3.3.4 Ableitung von Projektnachhaltigkeit aus der Strategie 

Die strategische Positionierung von NH im Unternehmen induziert also die Art und Weise, wie NHM 

im P(P)M verankert wird. Dabei wird von folgendem grundsätzlichen Verständnis von Unternehmens-

strategie und deren Umsetzung (durch PPM) ausgegangen:66 

 

Abbildung 17: Die Strategiepyramide und ihr Bezug zum PPM 

Die Abbildung verdeutlicht den Zusammenhang von PPM und der Unternehmensstrategie  ƴŅƳƭƛŎƘ 

PPM als System zur Umsetzung der strategischen Absichten, wie auch im Kernprinzip Strategieorien-

tierung des LAUP2-Konzeptes postuliert wird. Mit Blick auf die Verankerung von NHM im PPM lässt sich 

in Anlehnung an Vizcaya Abdo, Antonio (2024) folgendes Vorgehensmodell zur strategischen Integra-

tion von NHM in das PPM ableiten:67 

                                                            
66 Q: in Anlehnung an McGuinness, zitiert nach Silber 2025 
67 Q: in Anlehnung an Vizcaya Abdo 2024, S. 7 
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Abbildung 18: 5 Schritte zur Etablierung von NHM4PPM 

Der Prozess zur Etablierung von NHM4PPM verläuft in einem iterativen Prozess. Dadurch wird Nach-

haltigkeit nicht nur als einmalige Maßnahme, sondern als integraler Bestandteil des Multiprojektma-

nagements etabliert und kontinuierlich optimiert. 

Der Prozess basiert auf der übergeordneten Unternehmensstrategie, die Nachhaltigkeitsaspekte expli-

zit integriert. Darin werden die Nachhaltigkeitsvision, der strategische Fokus sowie konkrete Ziele de-

finiert. Diese strategische Verankerung schafft die Grundlage für alle nachfolgenden Maßnahmen und 

stellt sicher, dass Nachhaltigkeit nicht nur vereinzelt auf Projektebene, sondern als fester Bestandteil 

des Projektportfoliomanagements etabliert wird. Die folgenden fünf aufeinander abgestimmten 

Schritte bilden schlussendlich einen kontinuierlichen P-D-C-A-Kreislauf: 

1. Definition der PPM-NH-Strategie 

In dieser Phase werden grundlegende Leitlinien für das nachhaltige Projektportfoliomanagement 

(NHM4PPM) festgelegt. Diese umfassen die Definition eines Mindsets, das die Werte und Über-

zeugungen des Unternehmens widerspiegelt, sowie die Bestimmung von Zielen und Regularien, 

die den strategischen Rahmen vorgeben. 

2. Operationalisierung von NHM4PPM 

Nach der strategischen Festlegung folgt die konkrete Ausgestaltung der nachhaltigen Prinzipien in 

den Unternehmensabläufen. Hierzu zählen die Qualifizierung der beteiligten Akteure sowie die 

Entwicklung spezifischer Praktiken, die eine nachhaltige Umsetzung der PPM-Strategie gewährleis-

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 NH-Zielerreichung 

Definition 
PPM-NH-Strategie

Mindset | Ziele | Regularien

Operationalisierung 
NHM4PPM

Qualifizierung | Praktiken

Umsetzung NH 
in/durch Projekte/n

Projektauswahl | NH-Controlling

Bewertung 
NH-Zielerreichung

Messung der Wertschöpfung | 
Projekt-/Portfolio-Refinement

Evaluation
PPM-System

Evaluation NHM4PPM | 
Berichterstattung

Definition 
Unternehmensstrategie

NH-Vision | -Fokus | -Ziele

5 Schritte zur 
Etablierung 

von NHM4PPM
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Die Wirksamkeit der Maßnahmen wird anhand der Zielerreichung überprüft. Hierzu gehören die 

Messung der geschaffenen Wertschöpfung sowie das kontinuierliche Refinement des Projekt- und 

Portfoliomanagements, um Verbesserungen zu identifizieren und umzusetzen. 

5. Evaluation des PPM-Systems 

Abschließend erfolgt eine systematische Evaluation des NHM4PPM-Systems. Hierbei wird über-

prüft, inwieweit die Nachhaltigkeitsziele erreicht wurden, und eine Berichterstattung über die Er-

gebnisse erfolgt. Die gewonnenen Erkenntnisse fließen in die Weiterentwicklung der Unterneh-

mensstrategie ein, wodurch der Kreislauf wieder von vorn beginnt. 

3.3.5 Zwischenfazit Projekte und Nachhaltigkeit 

Die Integration von Nachhaltigkeit im PPM kann also unterschiedlich stark ausgeprägt sein. Zusam-

menfassend können hinsichtlich der Einordnung von Nachhaltigkeit in das Projektwesen unterschied-

liche Reichweiten identifiziert werden, die in Abhängigkeit der Unternehmens-NH-Strategie der der 

¦ƳǎŜǘȊǳƴƎ Ǿƻƴ αbŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘά ƛƳ {ƛƴƴŜ ƎŜǎŜƭƭǎŎƘŀŦǘƭƛŎƘŜǊ ½ƛŜƭǎŜǘȊǳƴƎ ǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘ αƴŀƘŜƪƻƳπ

ƳŜƴάΥ 

 

Abbildung 19: Handlungsebenen NHM4PPM 

Je nach Unternehmen und dessen Strategie (Ordinate) kann Nachhaltigkeit unterschiedlich stark in die 

Projektlandschaft integriert sein: 

¶ NH-Bewusstsein: Projekte berücksichtigen Nachhaltigkeitsaspekte, jedoch ohne eine festgelegte 

Strategie. Nachhaltigkeit wird hier oft situativ und projektabhängig umgesetzt. 

¶ NH-Strategie: 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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¶ NH als Zweck: Die höchste Stufe, bei der Nachhaltigkeit nicht nur ein strategischer Faktor ist, son-

dern den Kern des Unternehmenszwecks bildet. Alle Projekte verfolgen nachhaltige Ziele und ori-

entieren sich konsequent an ökologischen und sozialen Werten. 

Die Nachhaltigkeitswirkung eines Projekts kann sich über unterschiedliche Zeiträume erstrecken (Abs-

zisse): 

¶ Temporär: Nachhaltigkeit wird nur während der Projektlaufzeit sichergestellt, beispielsweise 

durch klimaneutrale Veranstaltungen oder ressourcenschonende Projektabläufe. 

¶ Life Cycle: Die Nachhaltigkeit des Projekts wird über den gesamten Produktlebenszyklus hinweg 

betrachtet ς von der Herstellung bis zur Entsorgung oder Wiederverwertung. 

¶ Langfristig: Projekte sind so ausgerichtet, dass sie eine dauerhafte nachhaltige Wirkung entfalten, 

sei es durch regenerative Effekte oder die Förderung systemischer Veränderungen. 

Dies verdeutlicht schließlich, dass Nachhaltigkeit in drei wesentlichen Perspektiven eines Projekts in-

tegriert werden kann: 

¶ Projektprozesse: Nachhaltige Gestaltung der Abläufe und Methoden innerhalb des Projekts (z. B. 

ressourcenschonende Prozesse, digitale anstatt physische Meetings). 

¶ 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 Projekts kann auf Nachhaltigkeit ausgerichtet 

sein, beispielsweise durch soziale oder ökologische Initiativen (z. B. ein Wiederaufforstungsprojekt 

ƻŘŜǊ Ŝƛƴ /hі-Kompensationsprogramm). 
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Teil B Projektmanagement 

4 Integration von Nachhaltigkeit in PM 

4.1 Erweiterung des Rollenmodells 

Auf der Ebene des Einzel-PM beschreibt das UPMF-Modell generisch die Rolle der Projektsicherung. In 

ŘƛŜǎŜǊ ǿƛǊŘ  ŀǳŦ tǊƻƧŜƪǘŜōŜƴŜ  ŜōŜƴǎƻ ŜƛƴŜ ŘƻƳŅƴŜƴōŜȊƻƎŜƴŜ !ǳŦƎŀōŜƴǎǘŜƭƭǳƴƎ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘΣ ȊΦ.Φ ŘƛŜ 

Qualitätssicherung. In Analogie zur Domain Authority auf PPM-Ebene kann hier ebenso problemlos die 

Sicherung der NH integriert werden. In Abhängigkeit zu den NH-Zielen (und ggf. der eigenen der NH-

{ǘǊŀǘŜƎƛŜύ ŘŜǎ tǊƻƧŜƪǘǎ ƪŀƴƴ ǳƴŘ ǎƻƭƭǘŜ ŀƭǎƻ ŘƛŜ wƻƭƭŜƴ αNH-Sicherungά ŘŜŦƛƴƛŜǊǘ ǳƴŘ ōŜǎŜǘȊt werden. 

Dieser obliegt dann insbesondere die Erstellung eines NH-Konzepts, die Sicherstellung der Umsetzung 

dessen sowie die Unterstützung des Projektteams als Wissensträger des NHM. 

Weitere, NH-spezifische, ggf. neue Rollen können nicht identifiziert werden. Die üblichen Rollen des 

UPMF-Rollenmodells sind in der Regel insofern betroffen, als das NH-Aspekte in die tägliche Arbeit 

einfließen, z.B. beim Project Manager und im Projektteam. 

 

4.2 Erweiterung des Prozessmodells 

4.2.1 Projektmanagement  Überblick 

Als Referenz zur Integration von NHM dient das im PPM Labor der TH entworfene Unified Project Ma-

nagement Framework, UPMF.68 Das UPMF ist im Kern eine Disziplinenmatrix und versteht sich als pro-

zessorientiertes Referenzmodell für die Domäne des Projektmanagements. Das bedeutet, dass weit-

reichende Elemente, die die Domäne des Projektmanagements formell ausmachen, hierin abgebildet 

werden (Prozesse, Rollen, aber auch Kompetenzen Praktiken sowie Erfolgsfaktoren für 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 fünf PM-Prozessgruppen: 

¶ Initiierung & Vorbereitung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen 

¶ Ausplanung & Operationalisierung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen 

¶ Überwachung & Steuerung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen 

¶ Überleitung & Abschluss des Projekts beziehungsweise der Projektphasen 

sowie als generische Prozessgruppe für die fachliche Projektbearbeitung 

¶ Fachliche Ausführung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen 

Vertikal werden die Prozesse in zehn PM-Disziplinen beziehungsweise in die dazugehörigen PM-Do-

mänen eingeordnet.69 Im Kontext des UPMF wird eine PM-Domäne als ein Fachgebiet des 

                                                            
68 Hüsselmann 2020 
69 Die PM-Disziplinen leiten sich aus den Wissensgebieten des PMBOK, den Themen von PRINCE2 und den Pro-
zess-Untergruppen der DIN 69901 ab. 
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Projektmanagements definiert.  Eine PM-Disziplin hingegen wird als das Management einer PM-Do-

mäne definiert: 

1. Management von Auftrag & Business Case 

2. Management von Auftraggeber & Stakeholdern 

3. Management von Chancen & Risiken 

4. Management der Inhaltlichen Breite & Tiefe 

5. Management der Arbeits- und Organisationsstruktur 

6. Management der Prozesse & des Projektablaufs 

7. Management von Team & Kommunikation 

8. Management von Anforderungen & Qualität 

9. Management von Beschaffungen & Ressourcen 

10. Management von Wissen & Konfiguration 

Zur Integration des NHM in das UPMF-Modell werden die in Abbildung 20 dargestellten NH-Aspekte 

identifiziert. 

 

Abbildung 20: Integration von NHM in das UPMF für PM 

Die Integration von Nachhaltigkeitsmanagement (NHM) in das Einzelprojektmanagement stellt sicher, 

dass ökologische, soziale und ökonomische Aspekte systematisch in den gesamten Lebenszyklus eines 

Projekts einbezogen werden. Dieser Ansatz umfasst mehrere Phasen und Aktivitäten, die darauf ab-

zielen, Nachhaltigkeitsziele effektiv zu formulieren, umzusetzen und zu überwachen. 
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Abbildung 21: Integration von NHM in das UPMF für PM 

 

Zu Beginn eines Projekts liegt der Fokus auf der Identifikation und Analyse von Umwelt- und Stakehol-

der-Faktoren, die im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit stehen. Parallel dazu werden potenzielle Risi-

ken und Chancen im Kontext der NH-Themen identifiziert und bewertet, um die Wesentlichkeit der 

verschiedenen Aspekte zu bestimmen. Basierend auf dieser Analyse werden klare NH-Ziele formuliert 

und eine Kosten-Nutzen-Abschätzung in Bezug auf Nachhaltigkeitsmaßnahmen durchgeführt. 

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen folgt die detaillierte Planung der NH-Maßnahmen. Dies umfasst 

spezifische Maßnahmen zur Risikominderung, Stakeholder-Einbindung sowie die Entwicklung und Kon-

kretisierung von Kosten, die mit den Nachhaltigkeitszielen verbunden sind. Gleichzeitig wird ein Kom-

munikations- und Ausbildungskonzept erstellt, das die beteiligten Akteure über die NH-Konzepte in-

formiert und sie befähigt, diese in ihre Arbeit zu integrieren. Die Durchführung von Schulungen stellt 

sicher, dass die Projektbeteiligten ein umfassendes Verständnis der NH-Ziele und -Strategien entwi-

ckeln. 

Während der Umsetzungsphase werden die Einhaltung der NH-Kriterien sowie die Wirksamkeit der 

geplanten Maßnahmen kontinuierlich überwacht. Eine transparente Berichterstattung der NH-As-

pekte schafft Vertrauen bei den Stakeholdern und gewährleistet eine nachvollziehbare Dokumenta-

tion der Projektfortschritte. 

Am Ende des Projekts erfolgt eine umfassende Evaluation der NH-Elemente. Diese schließt die Aktua-

lisierung der Konzepte und Maßnahmen ein, um Erkenntnisse für zukünftige Projekte nutzbar zu ma-

chen. Darüber hinaus wird eine NH-Projektbilanz erstellt, die die erzielten ökologischen, sozialen und 

ökonomischen Ergebnisse des Projekts zusammenfasst. 

Die fachliche Ausführung der Projektarbeiten im Einzelprojektmanagement umfasst eine Vielzahl von 

Aktivitäten, die sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsaspekte in allen relevanten Phasen des Projekts be-

rücksichtigt werden. Dies beginnt bei der Entwicklung des Produkts und endet nicht mit der Fertigstel-

lung, sondern schließt auch den Betrieb sowie die Phase-Out-Phase (Post-Project) ein (siehe auchKap. 

3.3). 

Ein zentraler Schritt ist die Entwicklung des Produkts gemäß Nachhaltigkeitskriterien. Dies bedeutet, 

dass ökologische, soziale und wirtschaftliche Anforderungen bereits in der Konzeptionsphase inte-

griert werden. Die Produktentwicklung wird darauf ausgerichtet, die Umweltbelastung zu minimieren, 
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PM- Prozessgruppen

Projekt-Vorgehen

Initiierung & 
Vorbereitung

Ausplanung & 
Operationalisierung

Ausführung
Überwachung 
& Steuerung

Überleitung & 
Abschluss

ÅProdukt gemäß NH-
Kriterien entwickeln

ÅProdukt gemäß NH-
Kriterien erzeugen

ÅBetriebs- und Phase-
Out-Phase 
einbeziehen (Post-
Project)

ÅRessourcen unter 
NH-Kriterien 
beschaffen

Initiierung & 
Vorbereitung

Ausführung

Initiierung & 
Vorbereitung

Ausführung

Initiierung & 
Vorbereitung

Ausführung Ausführung

Initiierung & 
Vorbereitung

Initiierung & 
Vorbereitung

ÅUmfeld/Stakeholder 
mit Bezug zu NH-
Themen  
identifizieren & 
analysieren

ÅRisiken mit Bezug zu 
NH-Themen 
identifizieren & 
analysieren

ÅWesentlichkeit 
bestimmen

ÅNH-Ziele formulieren

ÅKosten-Nutzen mit 
Bezug zu NH-
Themen abschätzen

ÅNH-Maßnahmen 
planen bzgl. 

ÅRisiken

ÅStakeholder

ÅEntwicklung

ÅKosten mit Bezug zu 
NH-Themen 
konkretisieren

ÅKommunikations-
und Ausbildungs-
konzept erstellen

ÅAusbildung zu NH-
Konzepten 
durchführen

ÅEinhaltung der NH-
Kriterien überwachen

ÅNH-Aspekte 
berichten

ÅNH-Elemente 
evaluieren & 
aktualisieren

ÅNH-Projektbilanz 
erstellen
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die Langlebigkeit zu maximieren und soziale Standards zu berücksichtigen, beispielsweise durch faire 

Arbeitsbedingungen entlang der gesamten Wertschöpfungskette. 

Die Erzeugung des Produkts gemäß Nachhaltigkeitskriterien stellt den nächsten kritischen Schritt dar. 

Hierbei liegt der Fokus auf der Umsetzung der geplanten Maßnahmen in der Produktion. Es wird z.B. 

darauf geachtet, dass ressourcenschonende Verfahren eingesetzt werden, Emissionen reduziert und 

Abfall minimiert werden. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Berücksichtigung der Betriebs- und Phase-Out-Phase. Dies bedeu-

tet, dass bereits während des Projekts der spätere Betrieb des Produkts und sein Lebensende (Phase-

Out) einbezogen werden. Ziel ist es, eine nachhaltige Nutzung sicherzustellen und einen Plan für die 

umweltfreundliche Entsorgung oder Wiederverwertung zu entwickeln. Die Betrachtung des gesamten 

Lebenszyklus des Produkts ermöglicht es, Nachhaltigkeit langfristig zu gewährleisten. 

Abgerundet wird dieser Ansatz durch die Beschaffung von Ressourcen unter Nachhaltigkeitskriterien. 

Dies umfasst die Auswahl von Materialien und Lieferanten, die den gewünschten ökologischen und 

sozialen Standards entsprechen. Der Einsatz von erneuerbaren oder recycelten Materialien sowie die 

Einhaltung ethischer Standards in der Lieferkette sind zentrale Aspekte dieses Schritts. 

Die Integration von Nachhaltigkeitsmanagement in das Einzelprojektmanagement ermöglicht es, 

Nachhaltigkeitsaspekte nicht nur als Zusatzaufgabe, sondern als integralen Bestandteil des Projekter-

folgs zu betrachten. Diese Aktivitäten in der fachlichen Ausführung der Projektarbeiten tragen dazu 

bei, dass Nachhaltigkeitsziele nicht nur theoretisch definiert, sondern auch praktisch umgesetzt wer-

den. Durch eine ganzheitliche Betrachtung und Steuerung der NH-Aspekte wird ein langfristiger Mehr-

wert für das Projekt und seine Stakeholder geschaffen. 

Die folgende Liste fasst die Anpassungen und Erweiterungen des PPM-Prozessmodells um Elemente 

des NHM zusammen:70 

¶ Ressourcenmanagement implementieren [2.9.2] & -bereitstellung sicherstellen [2.9.3] 

Ҧ Bei der Beschaffung von Material und Dienstleistungen sind NH-Kriterien zu berücksichtigen. 

¶ Anforderungen erheben [3.4.1] 

Ҧ Die Anforderungen an zu erarbeitende Lösungen sind um Aspekte der NH zu erweitern. 

¶ [Fachkonzept erstellen]71 

Ҧ Anforderungen hinsichtlich NH sind im Lösungs-Design zu berücksichtigen, z.B. bei der Pro-

duktentwicklung. 

Ҧ Produkt-NH-Konzept erstellen [neu] 

¶ [Leistung realisieren]71 

Ҧ In der Produktion der Lösung sind die konzeptionell definierten NH-Aspekte zu berücksichti-

gen. 

¶ Projektergebnis in Betrieb überleiten [5.2.3] 

Keine gesonderte methodische Erweiterung zu identifizieren 

¶ [Leistung betreiben]72 

Ҧ Im Betrieb der Lösung sind NH-Aspekte zu berücksichtigen, z.B. der Bezug grünen Stroms. 

¶  [Leistung rückführen]72 

                                                            
70 Die entsprechend erweiterten Prozesssteckbriefe des UPMF-Referenzmodells befinden sich in den relevan-
ten Auszügen Kapitel 4.2.2. 
71 d.h. fachliche Realisierung 
72 d.h. nach dem Projekt, im Produktlebenszyklus 
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Ҧ Bei der Außerbetriebnahme sind nachhaltige Ansätze, wie z.B. Upcycling oder Recycling, um-

zusetzen. 

¶ Projektteam entwickeln [4.7.3] 

Ҧ Schulung und Information des Projektteams zu NH-¢ƘŜƳŜƴ ό½ƛŜƭŜΣ aŜǘƘƻŘŜƴΣ Χύ [neu] 

¶ Business Case entwickeln [1.1.1] & fortschreiben [4.1.1] 

Ҧ Berücksichtigung der NH-Strategie im Business Case des Projekts 

Ҧ Projekt-NH-Nutzen definieren & evaluieren [neu] 

¶ Werthaltigkeitsstrategie entwickeln [2.1.1] 

Ҧ Formulierung eines grundsätzlichen Plans zur Nachverfolgung der angestrebten Werthaltig-

keit des Projekts und des Produkts 

¶ Nachhaltigkeitsmanagement implementieren [2.8.2, neu]73 

Ҧ Hotspots identifizieren [neu] 

Ҧ Projekt-NH-Konzept erstellen [neu] 

¶ Nachhaltigkeitsbewertung durchführen [4.8.2, neu]73 

Ҧ gem. Projekt-NH-Konzept [neu] 

¶ Stakeholder identifizieren [1.3.1] & Stakeholder managen [4.2.2] 

Ҧ Erweiterung des Umfeldradars um Interessengruppen, die soziale oder ökologischen Auswir-

kungen verspüren und Einfluss ausüben können. 

¶ Strategische Risiken identifizieren [1.3.1] 

Ҧ Erweiterung des Risikoradars um ökologische und soziale Felder. 

¶ Risiken analysieren [2.3.2] 

Ҧ Erweiterung des Risikoradars um ökologische und soziale Felder. 

¶ Risikomaßnahmen planen [2.3.3] & durchführen [4.3.2] 

Ҧ Berücksichtigung von ökologischen und sozialen Risiken 

¶ Risikoentwicklung überwachen [4.3.1] 

Ҧ Berücksichtigung von ökologischen und sozialen Risiken 

¶ Vertragswesen aufsetzen [2.2.2] & Verträge managen [4.2.3] 

Ҧ Bei der Vertragsgestaltung sind NH-Kriterien zu berücksichtigen. 

¶ Projektauftrag entwickeln [1.1.3] 

Ҧ Die Projektziele sind um soziale und insbes. ökologische Ziele zu erweitern, d.h.  

Ҧ Projekt-NH-Ziele definieren [neu] 

¶ Change Requests steuern [4.1.3] 

Ҧ Bei der Formulierung von Änderungsanträgen sind NH-relevante Auswirkungen explizit zu 

berücksichtigen 

¶ Projektstatus berichten [5.6.2] & Projektstatus bewerten [4.1.2] 

Ҧ Die im Projektauftrag formulierten NH-Ziele sollten ebenfalls Gegenstand des Reportings 

sein. 

¶ Externe Prüfverfahren durchlaufen [3.6.1] 

Ҧ Ggf. Auditierung der Umsetzung von NH-Anforderungen im Projekt, etwa nach ISO 14 001 

(UMS) 

¶ Projektteam planen [1.7.1] 

Ҧ Berücksichtigung von Kompetenzen zur NH 

¶ Kommunikation gestalten [2.7.1] sowie Projektkommunikation durchführen [3.7.1] 

                                                            
73 ½ǳƻǊŘƴǳƴƎ ȊǳǊ 5ƻƳŅƴŜ α!ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ϧ vǳŀƭƛǘŅǘά ǳƴǘŜǊ ¦ƳōŜƴŜƴƴǳƴƎ ŘŜǊǎŜƭōŜƴΥ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘ ϧ vǳŀƭƛπ
tät 
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Ҧ Berücksichtigung von Themen der NH 

¶ Change Management sicherstellen [3.7.2] 

Ҧ Berücksichtigung von Themen der NH 

¶ ω Abschlussbericht erstellen [5.10.1] 

Ҧ Projekt-NH-Erfolge berichten [neu] 

Anm.: Die verwendete Zuordnung von a) NH-Strategie zu PPM und b) NH-Konzept zu PM interpretiert 

diese als a) Setzen der Rahmenbedingungen für Projekte der Organisation versus b) Konzeption der 

operativen Umsetzung dieser in einem konkreten Projekt.74 

 

Aktivitäten im Rahmen der Erstellung eines Projekt-NH-Konzepts75 

Χ ƴŀŎƘ ta-Sub-Domänen gem. UPMF: 

Auftrag & Business Case erl.? 

1. Verknüpfe den Projektauftrag mit den Nachhaltigkeitszielen der Organisation. Ç 

2. Definiere im Projektauftrag die Nachhaltigkeitsstrategie des Projekts und die für das 

Projekt relevanten NH-bezogenen Zielkennzahlen. 

Ç 

3. Füge im Business Case detaillierte Informationen zu Vorteilen und Chancen der Berück-

sichtigung von Nachhaltigkeit hinzu. 

Ç 

4. Verknüpfe den Business Case mit organisatorischen Zielen in Bezug auf soziale Verant-

wortung, Vision, Politik und Richtlinien. 

Ç 

5. Erstelle ein NHM-Konzept für das Projekt und lasse dieses genehmigen. Ç 

Prozesse & Projektablauf 
 

6. Analysiere im Projekt-NHM-Konzept, wie sich der Zeitplan ggf. positiv oder negativ auf 

die Nachhaltigkeitskennzahlen auswirkt. 

Ç 

7. Ergänze Projekt-KPIs um Nachhaltigkeitskennzahlen. Ç 

8. Identifiziere relevante Beiträge des Projektteams (z. B. Energieeinsparung). Ç 

9. Erfasse relevante Ergebnisse des Projektteams (z. B. Reduktion von Elektronikschrott). Ç 

Beschaffung & Ressourcen 
 

10. Integriere ggf. zusätzliche Kosten im Zusammenhang mit Nachhaltigkeitszielen ins 

Budget. 

Ç 

11. Füge ggf. zusätzliche Einnahmen bzw. Gewinne im Zusammenhang mit Nachhaltigkeits-

zielen ins Budget ein. 

Ç 

12. Stelle sicher, dass Lieferanten gemäß den organisatorischen Nachhaltigkeitskennzah-

len/-richtlinien zertifiziert oder akkreditiert sind. 

Ç 

                                                            
74 alternaǘƛǾ ƪǀƴƴǘŜ ŀǳŎƘ ŘŜǊ .ŜƎǊƛŦŦ α{ǘǊŀǘŜƎƛŜά ŀǳŦ tǊƻƧŜƪǘŜōŜƴŜ ŀƴƎŜǿŜƴŘŜǘ ǿŜǊŘŜƴΤ ǎƻ ǿƛǊŘ ŀōŜǊ ƳΦ9Φ ƳŜƘǊ 
Eindeutigkeit erreicht 
75 angelehnt an Morfaw 2014, dort Anhang Checkliste (von Baker, T. & Echeverria, P.) 
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13. Überprüfe, ob die beschafften Güter den Nachhaltigkeitskennzahlen/-richtlinien des 

Projekts entsprechen. 

Ç 

14. Entwickle einen Veräußerungsplan für erzeugte oder genutzte Güter, der mit den Nach-

haltigkeitskennzahlen/-richtlinien übereinstimmt. 

Ç 

Nachhaltigkeit & Qualität 
 

15. Ermittle die Anforderungen an die Projektprozesse und -produkte, die sich speziell aus 

Nachhaltigkeitsaspekten ergeben. 

Ç 

16. Berücksichtige Nachhaltigkeitsaspekte im Qualitätsmanagementplan. Ç 

17. Stelle sicher, dass das Projekt-NHM-Konzept konsistent mit dem Gesamtprojektplan ist. Ç 

Team & Kommunikation 
 

18. Informiere das Projektteam über die Nachhaltigkeitskennzahlen des Projekts. Ç 

19. Fordere das Projektteam auf, den Projektbetrieb an den Nachhaltigkeitszielen auszu-

richten. 

Ç 

20. Passe die Kommunikationspläne an Nachhaltigkeitsaspekte an. Ç 

21. Kommuniziere nachhaltigkeitsbezogene Vorteile, Auswirkungen und Risiken klar und 

verständlich. 

Ç 

Chancen & Risiken 
 

22. Ergänze den Business Case und den Projektauftrag um konkrete Risikofaktoren, die für 

die Nachhaltigkeitsziele relevant sind. 

Ç 

23. Ergänze den Business Case und den Projektauftrag um mögliche Chancen, die aus den 

Nachhaltigkeitszielen resultieren können. 

Ç 

Auftraggeber & Stakeholder 
 

24. Berücksichtige die Interessen der Gemeinschaft sowie relevanter Organisationen (z.B. 

NGOs) im Stakeholder Management Plan. 

Ç 

25. Stelle sicher, dass alle Stakeholder Zugang zum Projekt-NHM-Konzept haben. Ç 

26. Lasse das Projekt-NHM-Konzept von allen Stakeholdern überprüfen. Ç 

 

4.2.2 Prozesssteckbriefe  PM-Prozesse 

Ebenso wir die Prozessteckbriefe für die PPM-Prozesse (Kap. 7.3.2) werden auch diejenigen der reinen 

PM-Prozesse erweitert. Strukturiert werden diese nach den Management-Disziplinen des UPMF. 

4.2.2.1 Management von Auftrag & Business Case [1] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Auftrag & Business Case ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit zwei Objekten: dem Business Case und 
dem Projektauftrag.  

HOME 
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Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Business Case entwickeln [1.1.1] inkl. Berücksichtigung der NH-Strategie im Bu-
siness Case des Projekts, d.h. Projekt-NH-Nut-
zen definieren 

Initiale Freigaben durchführen [1.1.2]  

Projektauftrag entwickeln [1.1.3] Die Projektziele sind um soziale und insbes. 
ökologische Ziele zu erweitern, siehe [1.1.4] 

Projekt-NH-Ziele definieren [1.1.4] [neu] 

Werthaltigkeitsstrategie entwickeln [2.1.1] inkl. Formulierung einer Strategie zur Nach-
verfolgung der angestrebten NH-bezogenen 
Werthaltigkeit des Projekts und des Produkts, 
siehe [2.1.2] 

Business Case fortschreiben [4.1.1] inkl. Berücksichtigung des für das Projekt defi-
nierten NH-Nutzens, d.h. Projekt-NH-Nutzen 
evaluieren 

Projektstatus bewerten [4.1.2] Die im Projektauftrag formulierten NH-Ziele 
sollten ebenfalls Gegenstand des Reportings 
sein. 

Änderungsanträge (Change Requests) steuern 
[4.1.3] 

Bei der Formulierung von Änderungsanträgen 
sind NH-relevante Auswirkungen explizit zu 
berücksichtigen. 

Phasenfreigaben erteilen [4.1.4]  

Projektabschluss vorbereiten [5.1.1]  

Praktiken 

¶ Projektauftrag 

¶ Werthaltigkeitsstrategie 

¶ Projektantrag 

¶ Business Case 

¶ Nutzenrevisionsplan 

¶ Aufwandschätzung 

¶ Magisches Fünfeck 

¶ Heatmap 

¶ NH-Zieldefinition 

Abbildung 22: PM-Prozesssteckbrief Management von Auftrag & Business Case 

 

4.2.2.2 Management von Auftraggeber & Stakeholdern [2] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Auftraggeber & Stakeholdern ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit den folgenden Objekten beziehungsweise 
Personen: Stakeholder, Auftraggeber und Verträge.  

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Stakeholder identifizieren [1.2.1] Erweiterung des Umfeldradars um Interes-
sengruppen, die soziale oder ökologischen 
Auswirkungen verspüren und Einfluss ausü-
ben können. 

Stakeholder Management implementieren [2.2.1] Erweiterung zu einer kontinuierlichen, akti-
ven Einbindung der Stakeholder in die Pro-
zesse 

Vertragswesen aufsetzen [2.2.2] Bei der Vertragsgestaltung sind NH-Kriterien 
zu berücksichtigen 

Auftraggeber involvieren [4.2.1]  

HOME 
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Stakeholder managen [4.2.2] Erweiterung zu einer kontinuierlichen, akti-
ven Einbindung der Stakeholder in die Pro-
zesse 

Verträge managen [4.2.3] Bei der Vertragsgestaltung sind NH-Kriterien 
zu berücksichtigen 

Verträge beenden [5.2.1]  

Projektabschluss feststellen [5.2.2]  

Projektergebnisse in Betrieb überleiten [5.2.3]  

Praktiken 

¶ Stakeholder Analyse ¶ Abnahme(protokoll) 

¶ Kontextanalyse ¶ Wesentlichkeitsanalyse (einfach) 
Abbildung 23: PM-Prozesssteckbrief Management von Auftraggeber & Stakeholdern 

 

4.2.2.3 Management von Chancen & Risiken [3] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Chancen & Risiken ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit dem Risikomanagement in Projekten. 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

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

Risikomanagement implementieren [2.3.1]  

Risiken analysieren [2.3.2] Erweiterung des Risikoradars um ökologische 
und soziale Felder 

Risikomaßnahmen planen [2.3.3] inkl. Berücksichtigung von ökologischen und so-
zialen Risiken 

Risikoentwicklung überwachen [4.3.1] inkl. Berücksichtigung von ökologischen und so-
zialen Risiken 

Risikomaßnahmen durchführen [4.3.2]  

Praktiken 

¶ Risikoanalyse ¶  

¶ Kontextanalyse 

¶ Maßnahmenregister 

¶ Maßnahmen-Steckbrief 

¶ Wesentlichkeitsanalyse 
Abbildung 24: PM-Prozesssteckbrief Management von Chancen & Risiken 

 

4.2.2.4 Management der inhaltlichen Breite & Tiefe [4] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management der inhaltlichen Breite & Tiefe ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit dem Scope von Projekten.  

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Scope definieren [1.4.1]  

Scope Management implementieren [2.4.1]  

Anforderungen erheben [3.4.1] Die Anforderungen an zu erarbeitende Lö-
sungen sind um Aspekte der NH zu erwei-
tern. 

HOME 

HOME 
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Lösungsarchitektur- & Integrationsmanagement 
sicherstellen [3.4.2] 

 

Betriebsübergang sicherstellen [3.4.3]  

Scope validieren [4.4.1]  

Praktiken 

¶ Anforderungsspezifikation 

¶ Definition of Done 

¶ MuSCoW-Priorisierung 

¶ Produktstrukturplan 

¶ [Fachkonzeption] 

¶ [Design for NH] 

  
Abbildung 25: PM-Prozesssteckbrief Management der inhaltlichen Breite & Tiefe 

 

4.2.2.5 Management der Arbeits- und Organisationsstruktur [5] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Arbeits- & Organisationsstruktur  

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit der Projektstruktur und damit mit den Ob-
jekten Projektstrukturplan und Arbeitspaketen. 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Projektarbeit strukturieren [2.5.1] Die Arbeitspakete des Projektes werden um Ele-
mente der Umsetzung der NH-Ziele ergänzt. 
Ggf. werden zusätzliche Arbeitspakete notwen-
dig. 

Organisationsstruktur gestalten [2.5.2]  

Projektstruktur aktualisieren [4.5.1]  

Lieferobjekte abnehmen [5.5.1]  

Praktiken 

¶ Projektstrukturplan 

¶ Abnahme(protokoll) 

¶ Aufwandschätzung 

¶ Maßnahmen-Steckbrief ¶ Maßnahmenregister 
Abbildung 26: PM-Prozesssteckbrief Management von Arbeits- & Organisationsstruktur 

 

4.2.2.6 Management der Prozesse & des Projektablaufs [6] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management der Prozesse & des Projektablaufs ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit den folgenden Objekten: Projektablauf-
plan, Projektplan und Projektstatusbericht. 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Strategischen Projektablauf definieren [1.6.1]  

Projektablaufplan erstellen [2.6.1]  

PM-System ausgestalten [2.6.2]  

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

Arbeitspaketbearbeitung steuern [4.6.1]  

Projekttermine steuern [4.6.2]  

Projektplan fortschreiben [4.6.3]  

HOME 

HOME 
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Projektphasen abschließen [5.6.1]  

Projektstatus berichten [5.6.2] Die im Projektauftrag formulierten NH-Ziele 
sollten ebenfalls Gegenstand des Reportings 
sein. 

Praktiken 

¶ Projektablaufplan 

¶ Statusbericht 

¶ Design for NH 

¶ Release-Plan 

¶ PM-Plan 

¶ Meilensteine 

¶ NH-Audit  
Abbildung 27: PM-Prozesssteckbrief Management der Prozesse & des Projektablaufs 

 

4.2.2.7 Management von Team & Kommunikation [7] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Team & Kommunikation ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit der Kommunikation in Projekten, Change 
und dem Projektteam. 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Projektteam planen [1.7.1] inkl. Berücksichtigung von Kompetenzen zur NH 

Kommunikation gestalten [2.7.1] inkl. Berücksichtigung von Themen der NH 

Projektteam bilden [2.7.2]  

Projektkommunikation durchführen [3.7.1] inkl. Berücksichtigung von Themen der NH 

Change Management sicherstellen [3.7.2] inkl. Berücksichtigung von Themen der NH 

Kommunikation steuern [4.7.1]  

Projektteam steuern [4.7.2]  

Projektteam entwickeln [4.7.3] inkl. Schulung und Information des Projekt-
teams zu NH-¢ƘŜƳŜƴ ό½ƛŜƭŜΣ aŜǘƘƻŘŜƴΣ Χύ 

Projektorganisation abschließen [5.7.1]  

Praktiken 

¶ Rollenklärung 

¶ Nudging 

¶ SICAR-Matrix 

  
Abbildung 28: PM-Prozesssteckbrief Management von Team & Kommunikation 

 

4.2.2.8 Management von Nachhaltigkeit & Qualität [8] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Nachhaltigkeit & Qualität ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit einem Objekt: dem Qualitätsmanagement-
Ansatz. (Anforderungen werden den fachlichen Prozessen zugeordnet.) 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Qualitätsmanagement implementieren [2.8.1]  

Nachhaltigkeitsmanagement implementieren [2.8.2] NH-Auswirkungen analysieren [neu], 
Projekt-NH-Konzept erstellen [neu] 

Testmanagement sicherstellen [3.8.1]  

Qualitätssicherung durchführen [4.8.1] inkl. NH-Review 

Nachhaltigkeitsbewertung durchführen [4.8.2] gem. Projekt-NH-Konzept [neu] 

HOME 

HOME 
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Praktiken 

¶ QM-/Testkonzept 

¶ Quality-Gates 

¶ Fehler-Ursachen-Analyse 

¶ Heatmap 

¶ NH-Auswirkungsanalyse 

¶ NH-Kennzahlen 

¶ NH-Konzept 

¶ NH-Pflichtenheft 

¶ NH-Wertstromanalyse 

¶ Wertstrom-Modellierung (Value Stream Mapping) 

¶ Wesentlichkeitsanalyse 

¶ Wesentlichkeitsmatrix 

¶ Hotspot-Analyse 

¶ Process Carbon Footprint (PcCF) 

¶ Product Carbon Footprint (PCF) 

¶ Product Environment Footprint 
(PEF) 

¶ NH-Relevanzmatrix 

¶ Systemgrenzendiagramm 

¶ Umweltbelastungspunkte (UBP) 

¶ Umweltverträglichkeitsprüfung 
(UVP) 

¶ NH-Audit 
Abbildung 29: PM-Prozesssteckbrief Management von Nachhaltigkeit & Qualität 

 

4.2.2.9 Management von Beschaffungen & Ressourcen [9] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Beschaffung & Ressourcen ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit den Objekten Kosten- und Finanzmittel-
plan und Ressourcenplan. 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Kosten- und Finanzmanagement implementieren 
[2.9.1] 

 

Ressourcenmanagement implementieren [2.9.2] Bei der Beschaffung von Material und 
Dienstleistungen sind NH-Kriterien zu 
berücksichtigen 

Ressourcenbereitstellung sicherstellen [2.9.3]  

Kosten und Zahlungsflüsse überwachen [4.9.1]  

Ressourceneinsatz steuern [4.9.2]  

Ressourcen rückführen [5.9.1]  

Praktiken 

¶ Beschaffungsplan 

¶ Finanzmittelbereitstellung 

¶ Make-or-Buy-Analyse 

¶ Green Vendor Scorecard  
Abbildung 30: PM-Prozesssteckbrief Management von Beschaffung & Ressourcen 

 

4.2.2.10 Management von Wissen & Konfiguration [10] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Management von Wissen & Konfiguration ς 

Prozessbeschreibung 

Die PM-Disziplin beschäftigt sich im Wesentlichen mit den Objekten Projekthandbuch und Ände-
rungssteuerungsansatz. 

Arbeitsvorgänge Anmerkungen 

Konfigurationsmanagement implementieren [2.10.1]  

Wissens- und Dokumentenmanagement implementie-
ren [2.10.2] 

 

HOME 

HOME 
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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 über NH-Themen 

Praktiken 

¶ Abschlussbericht 

¶ Change Management-Konzept 

¶ Kommunikationskonzept & -plan 

¶ Fußabdruckrechner 

¶ Indikatoren 

¶ Process Carbon Footprint (PcCF) 

¶ Product Carbon Footprint (PCF) 

¶ Product Environment Footprint (PEF) 

Abbildung 31: PM-Prozesssteckbrief Management von Wissen & Konfiguration 

 

4.3 Erweiterung des Prinzipienkanons 

Kern des LAUP2-YƻƴȊŜǇǘǎ  ŘƛŜ [Ŝŀƴ-Adaptive (P)PM-tƘƛƭƻǎƻǇƘƛŜ  ƛǎǘ Ŝƛƴ Yŀƴƻƴ Ǿƻƴ tǊƛƴȊƛǇƛŜƴ ǳƴŘ 

Praktiken, die auf das prozessorientierte (P)PM-Referenzmodell projiziert werden. Die Kernprinzipien 

gehören daher zu den fundamentalen Grundsätzen des Konzepts. Die Handlungsprinzipien dienen im 

Wesentlichen der Handhabung der PPM-Prozesse und können als Best Practices definiert werden, die 

Kernprinzipien unterstützen und helfen, diese operativ umzusetzen. 

Es stellt sich daher konsequenter Weise die Frage, wie Nachhaltigkeit auf der Prinzipien-Ebenes des 

Lean-Adaptive PPM bzw. PM integriert werden kann bzw. welche Auswirkungen dies hat. 

4.3.1 Nachhaltigkeit als Kernprinzip 

Angesichts der betriebswirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedeutung von NH liegt es zunächst 

einmal pauschal nahe, Nachhaltigkeit als Kernprinzip in den LAUP2-Prinzipienkanon aufzunehmen und 

diesen entspr. zu erweitern. Da NH in Projekten nur gelebt werden kann, wenn sie top-down, also 

strategisch im Unternehmen verankert ist, kann sie jedoch ebenso als Teil der Strategieorientierung 

inkludiert werden. Damit entfiele sie als hervorgehobenes, dediziertes Kernprinzip der Gestaltung ei-

nes PPM-Systems. Falls das Thema NH im Unternehmen jedoch substanzieller verankert ist, d.h. in der 

Unternehmensvision und damit dem Unternehmenszweck, könnte diese Inklusion auch als zu wenig 

prominent und auffällig empfunden werden. 

Im generischen Ansatz des vorliegenden Konzepts wird auf eine pauschale Erweiterung des LAUP2-

Kanons der Kernprinzipien zu Gunsten einer besseren Allgemeingültigkeit verzichtet. Sie muss statt-

dessen zwingend in der Unternehmens- und PPM-Strategie expliziert werden, um so in der Umsetzung 

Relevanz zu erlangen. 

4.3.2 Grundprinzipien der Nachhaltigkeit 

Im Zusammenhang mit dem Produktlebenszyklus vom Produkt-Design über die Produktion, die Supply 

Chain, den Konsum und die Rückführung haben sich eine Reihe von Prinzipien herausgebildet, durch 

die Unternehmen und Konsumenten nachhaltiger agieren können Eine Auswahl der bekanntesten lie-

fert die folgende Übersicht: 

Prinzip Beschreibung Einsatz 

Do-No-Significant-

Harm (DNSH) 

Das DNSH-Prinzip fordert, dass nachhaltige Wirt-

schaftstätigkeiten nicht auf Kosten anderer Um-

weltbereiche gehen. Dieses Prinzip ist 

Steuerung von Inves-

titionen, Unterneh-

mensstrategien und 

 [HOME] 

[HOME] 
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Prinzip Beschreibung Einsatz 

insbesondere in der EU-Taxonomie für nachhal-

tige Wirtschaftsaktivitäten verankert.76 

politischen Maßnah-

men im Sinne einer 

nachhaltigen Ent-

wicklung. 

Einhaltung sozialer 

Mindestanforderun-

gen 

Im Kontext der EU-Taxonomie bedeutet die Ein-

haltung sozialer Mindestanforderungen, dass Un-

ternehmen nicht nur ökologische Nachhaltig-

keitskriterien erfüllen müssen, sondern auch sozi-

ale und menschenrechtliche Standards einhalten 

sollen.77 

Steuerung von Inves-

titionen, Unterneh-

mensstrategien und 

politischen Maßnah-

men im Sinne einer 

nachhaltigen Ent-

wicklung. 

Umsetzung mind. 1 

NH-Ziel 

Die EU-Taxonomie verlangt, dass eine wirtschaft-

liche Tätigkeit mindestens eines der sechs Um-

weltziele unterstützt:78 

1. Klimaschutz 

2. Anpassung an den Klimawandel 

3. Nachhaltige Nutzung und Schutz von Wasser- 

und Meeresressourcen 

4. Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft 

5. Vermeidung und Verminderung der Umwelt-

verschmutzung 

6. Schutz und Wiederherstellung der Biodiversi-

tät und Ökosysteme 

Steuerung von Inves-

titionen, Unterneh-

mensstrategien und 

politischen Maßnah-

men im Sinne einer 

nachhaltigen Ent-

wicklung. 

9ŦŦƛȊƛŜƴȊ  {ǳŦŦƛȊƛŜƴȊ  

Konsistenz 

Die Systematik Effizienz ς Suffizienz ς Konsistenz 

beschreibt drei komplementäre, grundlegende 

Nachhaltigkeitsstrategien im Produktlebenszyk-

lus:79 

Die Effizienzstrategie zielt darauf ab, den Res-

sourcenverbrauch und die Umweltbelastung pro 

Produkteinheit zu verringern, ohne die Funktion 

oder den Nutzen des Produkts einzuschränken. 

Dies geschieht durch technologische Innovatio-

nen, optimierte Produktionsprozesse und eine 

verbesserte Ressourcennutzung. 

Die Suffizienzstrategie setzt an der Nachfra-

geseite an und zielt darauf ab, den Gesamtver-

brauch durch bewusste Konsumentscheidungen 

und gesellschaftlichen Wandel zu reduzieren. Suf-

fizienz bedeutet, nur so viele Ressourcen zu 

Verwirklichung nach-

haltiger Konsum- 

und Produktionswei-

sen 

                                                            
76 s. Verordnung (EU) 2020/852 
77 s. Verordnung (EU) 2020/852 
78 s. Verordnung (EU) 2020/852 
79 ǎΦ IǳōŜǊ нллоΣ {Φ ннфŦΣ IǳōŜǊ нлллΤ bƻōƛǎ Ŝǘ ŀƭΦ нлнпΣ {Φ нс нф 
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Prinzip Beschreibung Einsatz 

nutzen, wie wirklich nötig sind, und übermäßigen 

Konsum zu vermeiden. 

Die Konsistenzstrategie zielt darauf ab, Produkte 

und Prozesse so zu gestalten, dass sie mit den na-

türlichen Kreisläufen kompatibel sind. Dabei wird 

versucht, den Energie- und Stoffkreislauf zu 

schließen und die Umwelt nicht zu belasten. 

Effizienz, Suffizienz und Konsistenz müssen kom-

biniert werden, um eine echte Transformation zu 

erreichen: 

¶ Effizienz kann durch Suffizienz ergänzt wer-

den, um den absoluten Ressourcenverbrauch 

zu reduzieren. 

¶ Suffizienz kann durch Konsistenz gefördert 

werden, wenn nachhaltige Alternativen ge-

schaffen werden. 

¶ Konsistenz benötigt Effizienz, um nachhaltige 

Technologien ressourcenschonend umzuset-

zen. 

True-and-fair-view Das "True and Fair View"-Prinzip stellt sicher, 

dass die Umweltbewertung eines Produkts oder 

Unternehmens ganzheitlich, neutral und wissen-

schaftlich fundiert ist. Dazu können folgende Kri-

terien herangezogen werden:80 

¶ Relevanz für Entscheidungen 

¶ Fokus auf Gesamtbild 

¶ Verlässlichkeit 

¶ Transparenz 

¶ Verständlichkeit 

¶ Kohärenz und Vergleichbarkeit 

¶ Verfügbarkeit der Information 

¶ Aktualität 

Gewährleistung ei-

ƴŜǊ αƪƻǊǊŜƪǘŜƴ und 

verzerrungsfreien 

{ƛŎƘǘΦά81 bei der Er-

stellung einer Ökobi-

lanz. 

Die vorgenannten NH-Prinzipien haben durch ihren genuinen Bezug zur Projektentwicklung allesamt 

einen unmittelbaren Zusammenhang zum Projektwesen  ǳƴŘ ƪǀƴƴŜƴ ǎƻƳƛǘ ŀƭǎ ǘȅǇƛǎŎƘŜ IŀƴŘƭǳƴƎǎπ

prinzipien bei der Umsetzung nachhaltiger Projekte dienen. Insbesondere das Effizienz-Suffizienz-Kon-

sistenz-Prinzip lässt einen unmittelbaren Bezug zum Lean-adaptive PPM erkennen. 

9ŦŦƛȊƛŜƴȊ  {ǳŦŦƛȊƛŜƴȊ  YƻƴǎƛǎǘŜƴȊ ƛƳ ½ǳǎŀƳƳŜƴƘŀƴƎ Ƴƛǘ tta 

Das zentrale Paradigma des Lean Management und damit des LAUP2-YƻƴȊŜǇǘǎ ŦǸǊ tta ƭŀǳǘŜǘ α±ŜǊπ

ǎŎƘǿŜƴŘǳƴƎ ǾŜǊƳŜƛŘŜƴά ƻŘŜǊ  ƛƴ ŘŜǊ .ŜǘǊŀŎƘǘǳƴƎ ŘŜǊ ŀƴŘŜǊŜƴ {ŜƛǘŜ ŘŜǊ aŜŘŀƛƭƭŜ  α²ŜǊǘǎŎƘǀǇŦǳƴƎ 

                                                            
80 CǊƛǎŎƘƪƴŜŎƘǘ Ŝǘ ŀƭΦ нлнмΣ {Φ оо оп 
81 Frischknecht et al. 2021, S. 33 
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ŦƻƪǳǎǎƛŜǊŜƴάΦ 5ŀƳƛǘ ƛǎǘ ŀƭǎƻ Řŀǎ ǸōƭƛŎƘŜ bI-Gestaltungsprinzip Effizienz genuin im Lean Project und 

Portfolio Management abgebildet und an dieser Stelle keine Erweiterung nötig, sondern nur eine ent-

spr. Auslegung angebracht. Gleiches gilt für das NH-Gestaltungsprinzip Suffizienz, das im Minimalitäts-

prinzip des LAUP2-Konzepts abgebildet ist  etwa in Form des Minimum Viable Products (MVP). Inter-

pretiert man im traditionellen Sinne des Lean Managements Effizienz als vor allem monetär minimalen 

Ressourceneinsatz und Suffizienz als minimale Lösung zur Erzielung von Kundenzufriedenheit, dann 

erfordert die Inklusion von NH gleichwohl eine gewisse Erweiterung der Perspektive um soziale und 

nicht zuletzt ökologische Aspekte. 

Das NH-Gestaltungsprinzip der Konsistenz kann demgegenüber nicht ohne weiteres im vorhandenen 

LAUP2-Prinzipienkanon entdeckt werden. Hierbei geht es um die Gestaltung von Prozessen und insbe-

sondere Produkten unter besonderer Betrachtung nachhaltiger Lösungsmöglichkeiten (z.B. Herstel-

lung aus recyclebarem Material oder Nutzung eines E-Motors anstatt eines Verbrenners). Diese kön-

nen konkurrierend zum Effizienz- oder Suffizienz-Prinzip sein, etwa wenn ein umweltschädliches Ma-

ǘŜǊƛŀƭ ōƛƭƭƛƎŜǊ ǳƴŘκƻŘŜǊ ƭŜƛǎǘǳƴƎǎŦŅƘƛƎŜǊ ƛǎǘΦ wƛŎƘǘƭƛƴƛŜ ȊǳǊ !ǳŦƭǀǎǳƴƎ ŘŜǎ YƻƴŦƭƛƪǘǎ  ǎǇǊƛŎƘ Ȋǳ tǊƛƻǊƛǎƛŜπ

ǊǳƴƎ  ǎƻƭƭǘŜ ŘƛŜ NH-Strategie liefern. 

 

4.3.3 Handlungsprinzipien der Kreislaufwirtschaft 

Die ǎƻƎΦ αR-Strategienά sind ein Konzept der Kreislaufwirtschaft, das verschiedene Maßnahmen zur 

Ressourcenschonung, Abfallvermeidung und nachhaltigen Produktgestaltung beschreibt. Sie sind zent-

ral für eine nachhaltige Wirtschaft, weil sie helfen, den Übergang von einer linearen Wirtschaft όα¢ŀƪŜ-

Make-5ƛǎǇƻǎŜάύ Ȋǳ ŜƛƴŜǊ zirkulären Wirtschaft zu gestalten. Unternehmen und Konsumenten werden 

dazu angeregt, Produkte langlebiger, ressourcenschonender und effizienter zu gestalten und zu nut-

zen. Die R-Strategien sind als Handlungsprinzipien zu charakterisieren, die helfen, Produkte und Mate-

rialien möglichst lange im Wirtschaftskreislauf zu halten und so Umweltbelastungen zu minimieren. 

Die Strategien können nach ihrer Priorität hierarchisch geordnet werden ς je höher eine Strategie in 

der Hierarchie steht, desto nachhaltiger ist sie:82 

 

Abbildung 32: Kreislauf-άw-{ǘǊŀǘŜƎƛŜƴά ƛƴƴŜǊƘŀƭō ŘŜǊ tǊƻŘǳƪǘƛƻƴǎƪŜǘǘŜ 

Die Grafik zeigt die hierarchische Struktur der R-Strategien, die unterschiedliche Maßnahmen inner-

halb der Kreislaufwirtschaft nach ihrer Priorität ordnet. Die R-Strategien lassen sich dabei drei 

                                                            
82 nach Potting et al. 2017, S. 5 
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übergeordneten Grundprinzipien des nachhaltigen Produkt-Life Cycles (Designs, Herstellung, Konsum) 

zuordnen: 

1. Smartere Produktnutzung und Herstellung:  

Diese umfasst die Strategien mit der höchsten Priorität, darunter: 

o R0 Refuse  Ein Produkt überflüssig machen, indem seine Funktion aufgegeben wird oder 

indem dieselbe Funktion mit einem völlig anderen Produkt angeboten wird. 

o R1 Rethink  Intensivierung der Produktnutzung (z.B. durch gemeinsame Nutzung von Pro-

dukten oder durch die Vermarktung von Multifunktionsprodukten). 

o R2 Reduce  Steigerung der Effizienz bei der Produktherstellung oder -verwendung durch 

geringeren Verbrauch von natürlichen Ressourcen und Materialien. 

2. Erweiterung der Lebensdauer des Produkts und seiner Teile:  

Diese Kategorie bezieht sich auf Strategien, die darauf abzielen, Produkte und Komponenten län-

ger im Nutzungskreislauf zu halten: 

o R3 Reuse  Wiederverwendung eines ausrangierten Produkts, das noch in gutem Zustand ist 

und seine ursprüngliche Funktion erfüllt, durch einen anderen Verbraucher. 

o R4 Repair  Reparatur und Wartung eines defekten Produkts, damit es mit seiner ursprüngli-

chen Funktion verwendet werden kann. 

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

o R6 Remanufacture  Teile eines ausrangierten Produkts in einem neuen Produkt mit dersel-

ben Funktion verwenden. 

o R7 Repurpose  9ƛƴ ŀǳǎǊŀƴƎƛŜǊǘŜǎ tǊƻŘǳƪǘ ƻŘŜǊ ¢ŜƛƭŜ ŘŀǾƻƴ ƛƴ ŜƛƴŜƳ ƴŜǳŜƴ tǊƻŘǳƪǘ Ƴƛǘ ŜƛƴŜǊ 

anderen Funktion verwenden. 

3. Nützliche Anwendung von Materialien:  

In dieser Kategorie stehen Strategien, die sich mit der Nutzung von Materialien nach dem Ende 

der Produktlebensdauer beschäftigen: 

o R8 Recycle  Materialien verarbeiten, um die gleiche (hochwertige) oder eine geringere (min-

derwertige) Qualität zu erhalten. 

o R9 Recover Energy  Verbrennung von Materialien mit Rückgewinnung der im Material ent-

haltenen Energie. 

Die Rangfolge der R-Strategien (nach einer Einordnung der Netherlands Environmental Assessment 

Agency) verdeutlicht zudem den Übergang von einer linearen zur zirkulären Wirtschaft. Während die 

Strategien R0 bis R7 darauf abzielen, die Nutzungsdauer und Wiederverwendung von Produkten zu 

maximieren, stehen R8 und R9 für das Recycling und die energetische Rückgewinnung, die in der Prio-

risierung weiter unten angesiedelt sind. Die Abbildung illustriert zudem die zentrale Bedeutung von 

Innovationen in den Bereichen Kerntechnologie, Produktdesign, Einnahmemodelle und sozio-instituti-

oneller Wandel. 

Die dargestellte Systematik hebt hervor, dass Maßnahmen zur Vermeidung und Wiederverwendung 

ressourcenschonender sind als das Recycling oder die Energiegewinnung. Dies unterstreicht die Not-

wendigkeit, bereits in der Designphase  sprich im ProduktentwickluƴƎǎǇǊƻƧŜƪǘ  nachhaltige Prinzi-

pien zu integrieren, um eine effiziente Kreislaufwirtschaft zu fördern. 
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4.3.4 Grundsätze der Berichterstattung von Treibhausgasprojekten 

Das GHG Protocol for Project Accounting identifiziert sechs Grundätze (Principles) für die Treibhaus-

gasbilanzierung von Projekten in Anlehnung an den Corporate Accounting and Reporting Standard. Ihr 

Zweck besteht darin, Entscheidungen zu leiten, bei denen das GHG Protocol Flexibilität oder Ermes-

sensspielraum zulässt oder bei denen die Anforderungen und Leitlinien in Bezug auf eine bestimmte 

Situation mehrdeutig sind:83 

Prinzip Beschreibung Einsatz 

Relevanz Verwendung von Daten, Methoden, Kriterien und Annah-

men, die für den Verwendungszweck der gemeldeten In-

formationen geeignet sind. 

NH-Berichterst. 

Vollständigkeit Berücksichtigung aller relevanten Informationen, die sich 

auf die Bilanzierung und Quantifizierung von Treibhausgas-

reduktionen auswirken können, und erfüllen Sie alle Anfor-

derungen. 

NH-Berichterst. 

Konsistenz Verwendung von Daten, Methoden, Kriterien und Annah-

men, die aussagekräftige und valide Vergleiche ermögli-

chen. 

NH-Berichterst. 

Transparenz Bereitstellung von klaren und ausreichenden Informatio-

nen, um die Glaubwürdigkeit und Zuverlässigkeit von Anga-

ben zur Treibhausgasreduktion beurteilen können. 

NH-Berichterst. 

Genauigkeit Reduzierung von Unsicherheiten so weit wie möglich. NH-Berichterst. 

Konservativität Verwendung von konservativen Annahmen, Werte und 

Verfahren, wenn die Unsicherheit hoch ist. 

NH-Berichterst. 

Obwohl diese Grundsätze durch ihre Herkunft explizit der THG-Berichterstattung zuzuordnen sind, ist 

offensichtlich, dass diese für jede Art von Berichterstattung von NH-Impacts Anwendung finden kön-

nen bzw. sollten. 

 

 

                                                            
83 s. WRI & WBCSD 2005, S. 23f 
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5 Praktiken für das PM 

5.1 Spezielle NH-Praktiken 

Die folgende Tabelle bündeln die identifizierten, NH-bezogenen Methoden und Tools und ordnet sieτauf Basis ihrer Funktionsbeschreibungenτden relevanten 

Prozessen des Projekt- und ggf. Portfoliomanagements zu. Weitere, rein für die Ebene des PPM relevante Praktiken, sind in Tabelle 10, S. 144, aufgeführt. 

Tabelle 2: Übersicht spezifische NH-Praktiken für das PM 

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

Prozess 
 

CO2-Bilanz Die CO2-Bilanz (Kohlenstoffdioxidbilanz, Kohlendioxidbilanz, auch Treibhaus-
gasbilanz, CO2-Fußabdruck, engl. Carbon Footprint) ist ein Maß für den Ge-
samtbetrag von Kohlenstoffdioxid-Emissionen, die direkt und indirekt durch 
Aktivitäten verursacht wird oder während der Lebensstadien eines Produk-
tes entstehen. Neben Kohlenstoffdioxid werden oft auch andere Treibhaus-
gase bilanziert, meist in Tonnen CO2-Äquivalent (kurz t CO2-eq) berechnet.84 

PM siehe PCF  

EEIO-Analyse Die Environmentally Extended Input-Output-Analyse bewertet die wechsel-
seitigen Abhängigkeiten zwischen wirtschaftlichen Konsumaktivitäten und 
den damit verbundenen Umweltwirkungen. Hierbei wird berechnet, wieviel 
CO2 durch die Produktion und den Konsum von Waren und Dienstleistungen 
pro finanzieller Einheit wirtschaftlicher Leistung, z.B. pro ausgegebenem 
Euro, entsteht.85 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8], 
Management von Wissen 
& Konfiguration [10] 

 

Fußabdruckrechner Beinhaltet Faktoren für Umwelt- und Energiebilanzen86 PM,  
 
PPM 

Management von Wissen 
& Konfiguration, 
Benefits Management [7] 

 

Green Vendor Score-
card 

Eine Vendor Scorecard (auch Supplier Scorecard oder Supplier Management 
Scorecard genannt) ist ein Instrument, das die Überwachung der Lieferan-
tenleistung ermöglicht, um eine vorteilhafte Beziehung zu den Lieferanten 

PM, 
 

Verträge managen 
[4.2.3], Management von 

 

                                                            
84 ǎΦ ²ƛƪƛǇŜŘƛŀ α/h2-.ƛƭŀƴȊά 
85 Lawson 2024 
86 z.B. Mobitool 2024 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

aufrechterhalten und Erkenntnisse für Verbesserungen zu gewinnen.87 Eine 
Green Vendor Card enthält dann zusätzlich soziale und ökologische Perfor-
mance-Indikatoren.88 

 
 
PPM 

Beschaffung & Ressour-
cen [9] 
Resource Management 
[6] 

Heatmap Anhand einer Wesentlichkeitsbetrachtung wird festgestellt, welche NH-As-
pekte im vorliegenden Projekt als besonders relevant erachtet werden. 
Diese können übersichtlich in einer Heatmap dargestellt werden, die sich 
z.B. auf die Relevanz der Kriterien nach ESRS bezieht.89 In der Heatmap wer-
den z.B. die Umweltrelevanz eines Elements gegen dessen Steuerungspoten-
tial in einer Portfoliodarstellung abgebildet und so die zu fokussierenden 
Hotspots identifiziert.. 

PM Management von Auftrag 
& Business Case [1], Ma-
nagement von Nachhal-
tigkeit & Qualität [8] 

 

Indikatoren Veranschaulichen und bewerten Zustand und Entwicklung der Umwelt an-
hand ausgewählter Kenngrößen.90 

PM,  
 
 
 
PPM 

Risikoentwicklung über-
wachen [4.3.1], Manage-
ment von Wissen & Konfi-
guration [10] 
Risk & Opportunity Ma-
nagement [12]; Benefits 
Management [7], Infor-
mation & Knowledge Ma-
nagement [10] 

 

Kontextanalyse Analyse des gesellschaftlichen und ökologischen Umfelds des Projekts/der 
Projekte mit Blick auf dessen (mögliche) Wechselwirkungen 

PM 
 
 
 
PPM 

Management von Auf-
traggeber & Stakeholdern 
[2], Management von 
Chancen & Risiken [3] 
Client & Stakeholder Ma-
nagement [11], Risk & 

 

                                                            
87 Smartsheet 2025 
88 Loebich 2014 
89 s. Jablonski et al. 2024, S. 22 
90 BAFU 2018 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

Opportunity Manage-
ment [12] 

Life Cycle Assess-
ment (LCA) 

LCA (Lebenszyklusanalyse) ist eine standardisierte Methode zur systemati-
schen Bewertung der Umweltaspekte und -wirkungen eines Produkts, Pro-
zesses oder Dienstes über den gesamten Lebenszyklus ς von Rohstoffgewin-
nung über Herstellung und Nutzung bis zu Wiederverwertung/Entsorgung. 
Methodischer Kern sind Ziel- und Umfangsdefinition, Life-Cycle-Inventory 
(Datenbilanz), Life-Cycle-Impact-Assessment (Wirkungsabschätzung) und In-
terpretation. LCA schafft eine konsistente, vergleichbare Grundlage, um Hot-
spots zu identifizieren und Trade-offs zu vermeiden.91 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

Magisches Fünfeck Das Ziel-Pentagon unterstreicht die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit als festen 
Bestandteil des Projektmanagements zu integrieren. Es reflektiert die Kom-
plexität moderner Projekte und stellt sicher, dass ökologische, soziale und 
wirtschaftliche Dimensionen gleichermaßen adressiert werden, um langfris-
tige Erfolge zu gewährleisten.92 

PM Management von Auftrag 
& Business Case [1]  

Maßnahmenregister Beschreibt die NH-bezogenen Maßnahmen in einer tabellarischen Übersicht. PM Management von Ar-
beits- & Organisations-
struktur [5], Management 
von Chancen & Risiken [3] 

 

Maßnahmen-Steck-
brief 

Beschreibt eine NH-bezogene Maßnahme im Detail zur Umsetzung im Pro-
jekt. 

PM Management von Ar-
beits- & Organisations-
struktur [5], Management 
von Chancen & Risiken [3] 

 

NH-Audit Externe Überprüfung der Einhaltung von NH-Anforderungen sowie der dies-
bzgl. Zielerreichung gemäß anerkannten NH-Kriterienkatalogen. 
Eine interne Überprüfung kann demgegenüber als NH-Review bezeichnet 
werden. 

PM,  
 
 
 
 

Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8], 
Management der Pro-
zesse & des Projektab-
laufs [6] 

 

                                                            
91 ISO 14040/14044 
92 Mottee 2024 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

PPM PPM Governance [3] 

NH-Auswirkungsana-
lyse 

9ƛƴŦŀŎƘŜ Ҧ ²ŜǎŜƴǘƭƛŎƘƪŜƛǘǎŀƴŀƭȅǎŜ ȊǳǊ LŘŜƴǘƛŦƛƪŀǘƛƻƴ ǳƴŘ .ŜǿŜǊǘǳƴƎ ŘŜǎ 
NH-bezogenen Auswirkungen der Prozesse und Produkte des Projekts. 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

NH-Baseline Baseline bezeichnet den plausiblŜƴ wŜŦŜǊŜƴȊȊǳǎǘŀƴŘ αƻƘƴŜ tǊƻƧŜƪǘά ό.ǳǎƛπ
ness-as-usual, BAU), der mit identischer Functional Unit und identischen Sys-
temgrenzen festgelegt wird und als Vergleichsmaßstab dient, um die durch 
ein Vorhaben bewirkte Differenz (z. B. vermiedene Emissionen, Kosten- oder 
Zeiteffekte) zu quantifizieren.93 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

NH-Checkliste Einfaches Hilfsmittel zur Überprüfung der Berücksichtigung von NH-Anforde-
rungen im Projekt. 

PM (vom 
PPM bereit-
gestellt) 

siehe NH-Konzept 
 

NH-Due Diligence Eine ESG-Due-Diligence analysiert den aktuellen Zustand eines Unterneh-
mens, insbesondere in Bezug auf Umwelt- und Gesellschaftsauswirkungen, 
sowie die Qualität der Unternehmensführung.94 Die Europäische Kommis-
sion hat am 23.02.2022 einen Vorschlag für eine Richtlinie zu unternehmeri-
schen Sorgfaltspflichten in Bezug auf Menschenrechten und Umwelt in den 
²ŜǊǘǎŎƘǀǇŦǳƴƎǎƪŜǘǘŜƴ ǾŜǊǀŦŦŜƴǘƭƛŎƘǘ  ŘƛŜ αDirective on Corporate Sustaina-
bility Due Diligenceά (CSDDD).95 

96 96  

NH-Journal Ein NH-Journal ist ein fortlaufendes Projektlogbuch speziell für Nachhaltig-
keit. Es hält chronologisch und versioniert alle NH-relevanten Entscheidun-
gen, Annahmen, Anforderungen, Messwerte und Abweichungen fest, damit 
Ziele, Wirkungen und Trade-offs über den gesamten Projektverlauf transpa-
rent, nachvollziehbar und auditierbar bleiben.  
Es ergänzt damit Artefakte wie das NH-Konzept/das NH-Maßnahmenregister 
(Was und wie soll umgesetzt werden?) und den Statusbericht (Wo stehen 
wir aktuell?) um die laufende Begründungs- und Lerndokumentation. 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

                                                            
93 vgl. WRI & WBCSD 2005, S. 12. In der Tabelle zur Verdeutlichung des NH-Kontextes ŀƭǎ αbI-.ŀǎŜƭƛƴŜά ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘ όȊǳǊ !ōƎǊŜƴȊǳƴƎ ȊǳƳ ǸōƭƛŎƘŜƴ .ŀǎŜƭƛƴŜ-Begriff im PM). 
94 vgl. KPMG 2023 
95 s. Deutscher Nachhaltigkeitskodex 2023 
96 Im Rahmen von Transaktionen von Unternehmens- und Finanzinvestoren oder Private-Equity-Firmen. 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

NH-Kennzahlen Auswahl der Kennzahlen zur Messung der NH-Zielerreichung bzw. des Fort-
schritts diesbzgl.  

PPM,  
PM 

PPM Governance [3] 
Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

NH-Konzept Das Projekt-NH-Konzept (auch NH-Mgmt-Plan),97 mit dem das Projekt defi-
niert, wie die NH-Ziele des Projektes erreicht werden sollen, bzw. wie allge-
mein NH-Anforderungen in den Prozessen und Produkten des Projektes um-
gesetzt werden. 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

NH-Pflichtenheft ²Ŝƴƴ ŜƛƴŜ Ҧ ²ŜǎŜƴǘƭƛŎƘƪŜƛǘǎŀƴŀƭȅǎŜ ŀǳŦƎŜȊŜƛƎǘ ƘŀǘΣ ǿŜƭŎƘŜ ¦ƳǿŜƭǘŀǳǎǿƛǊπ
kungen durch das Projekt zu erwarten sind, gibt das NH-Pflichtenheft als Teil 
des Projekt-NHM-Konzepts Auskunft darüber, was in welchen relevanten 
Umweltbereichen untersucht werden muss. Außerdem werden die Metho-
den sowie der räumliche und zeitliche Rahmen der Untersuchungen festge-
legt. 
Das NH-Pflichtenheft legt fest, welche Umweltaspekte untersucht und in der 
UVP berücksichtigt werden müssen, inkl. der Systemgrenzen. Es legt auch 
fest, welche Methoden angewandt und welche Unterlagen bzw. welcher 
zeitliche Betrachtungshorizont den einzelnen vorzunehmenden Untersu-
chungen zugrunde gelegt werden sollen.98 
Beispiele:  

¶ Bei relevanten Luftschadstoff-Immissionen die zu erfassenden Quellen 

und Schadstoffe aufzählen und quantitative Aussagen spezifizieren. 

¶ Vorbelastung durch eine Messkampagne ermitteln. 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

NH-Relevanzmatrix Die Relevanztabelle/-matrix dient als Teil des Projekt-NHM-Konzepts zur 
besseren Übersicht und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse der Voruntersu-
ŎƘǳƴƎ ȊǳǊ ¦±t ǎƻǿƛŜ ŀƭǎ DǊǳƴŘƭŀƎŜ ŦǸǊ Řŀǎ Ҧ bI-Pflichtenheft.99 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8]  

                                                            
97 in GPM Global 2023 
98 BAFU 2009, S. 6 
99 .!C¦ нллфΣ {Φ с т 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

NH-Wertstromana-
lyse 

Analyse des Wertstroms mit besonderem Fokus auf NH-Aspekte (in Erweite-
rung der bekannten WSA aus dem Lean Management) 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

NH-Zieldefinition Festlegung der NH-Ziele im Kontext der NH-Strategie bzw. im Sinne der Ope-
ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ŘƛŜǎŜǊ ŀǳŎƘ ƛƳ ŜƛƴȊŜƭƴŜƴ tǊƻƧŜƪǘ όǎƛŜƘŜ ŀǳŎƘ Ҧ αaŀƎƛǎŎƘŜǎ 
CǸƴŦŜŎƪάύ 

PM,  
 
PPM 

Management von Auftrag 
& Business Case [1] 
PPM System Strategy De-
termination [1]. Project 
Demant Management [4] 

 

Process Carbon Foot-
print (PcCF) 

Lƴ !ƴƭŜƘƴǳƴƎ ŀƴ ŘŜƴ Ҧ t/CΥ {ǳƳƳŜ ŘŜǊ ¢ǊŜƛōƘŀǳǎƎŀǎŜƳƛǎǎƛƻƴŜƴΣ ŘƛŜ ŘƛǊŜƪǘ 
und indirekt von bzw. in einem Prozess verursacht werden. 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8], 
Management von Wissen 
& Konfiguration [10] 

 

Product Carbon 
Footprint (PCF) 

Unter einem PCF versteht man eine CO2-Bilanz auf Produktebene, bei der di-
rekte und indirekte Treibhausgasemissionen während des Produktlebenszyk-
lus betrachtet werden.100 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8], 
Management von Wissen 
& Konfiguration [10] 

 

Product Environ-
ment Footprint (PEF) 

Der PEF ist eine multikriterielle Methode zur lebenszyklusbasierten Model-
lierung und Bewertung der Umweltauswirkungen von Produkten und Dienst-
leistungen durch auftretende Stoff- und Energieflüsse sowie Emissionen und 
Abfallströme.101 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8], 
Management von Wissen 
& Konfiguration [10] 

 

Software Carbon In-
tensity (SCI) 

SCI bezeichnet eine Methodik zur Berechnung der Emissions-Intensität von 
Software-Systemen als Rate (ein Score; je kleiner, desto besser). Der Score 
wird als Verhältnis aus laufzeitbedingten Emissionen und verkörperten Emis-
sionen zur Functional Unit bestimmt; die gängige, in der Spezifikation erläu-
terte Form lautet sinngemäß SCI = ((E × I) + M) / R, wobei E die gemes-
sene/abgeleitete Energie, I der orts-/zeitabhängige Emissionsfaktor, M die 
(relevanten) verkörperten Emissionen und R die Referenzmenge/Funktions-
einheit (z. B. pro Session, pro 1 000 API-Calls) ist. Ziel ist Transparenz und 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

                                                            
100 vgl. Institut Fresenius o.D.-a 
101 Finkbeiner et al. 2018 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

Vergleichbarkeit, um Architektur- und Betriebsentscheidungen carbon-a-
ware zu treffen und Emissionen wirksam zu senken.102 

Sustainable Project 
Canvas 

{ǘǊǳƪǘǳǊƛŜǊǘŜǎ ¢ŜƳǇƭŀǘŜ ȊǳǊ αǎŎƘƭŀƴƪŜƴά 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ǳƴŘ .ŜǎŎƘǊŜƛōǳƴƎ Ŝƛπ
nes NH-Konzeptes. 
Das Sustainable Project Canvas (SPC) ist ein strukturierendes Arbeits- und 
Dokumentationsartefakt zur integrierten Berücksichtigung von Nachhaltig-
keitsaspekten in Einzelprojekten. Es ist ein (im Rahmen der LINAP-Konzep-
tion entwickeltes) Tool, das eine gemeinsame Sprache in einem kompakten 
visuellen Rahmen bietet, damit Team und Stakeholder den (NH-bezogenen) 
Ansatz eines Projekts skizzieren/entwerfen und vor allem teilen können. 

PM siehe NH-Konzept 
 

Systemgrenzendia-
gramm 

Ein Systemgrenzendiagramm (oder Flussdiagramm) ist eine schematische 
Darstellung des untersuchten Systems. Darin müssen die Tätigkeiten oder 
Prozesse, die in die Untersuchung einbezogen werden, sowie jene, die da-
von ausgenommen sind, eindeutig dargestellt sein.103 

PM 
 
PPM 

Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 
PPM System Strategy De-
termination [1] 

4 

Umweltbelastungs-
punkte (UBP) 

Im Rahmen einer Ökobilanz berücksichtigen UBP die Umweltbelastung um-
fassend ς von Ressourcen über stoffliche und nicht stoffliche Emissionen bis 
Ƙƛƴ Ȋǳ !ōŦŅƭƭŜƴΦ ¦.t ǎƛƴŘ ŜƛƴŜ wŜŎƘŜƴƎǊǀǖŜ ƎŜƳŅǖ ŘŜǊ Ҧ Methode der öko-
logischen Knappheit.104 

PM 
 
PPM 

Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 
PPM System Strategy De-
termination [1] 

4  

Umweltverträglich-
keitsprüfung (UVP) 

Mit der UVP wird im Rahmen des Bewilligungsverfahrens staatlicherseits ge-
prüft, ob ein (Bau-) Vorhaben das Umweltrecht einhält. Sie ist auch ein pro-
jektbegleitender Prozess zur Optimierung der Projekte.105 Grundlage für die 
Prüfung ist der Bericht über die Umweltverträglichkeit (UVB) des Antrags-
stellers.106 
Umweltauswirkungen im Sinne UVP-Gesetzes (in D) sind unmittelbare und 
mittelbare Auswirkungen eines Projekts auf Schutzgüter wie menschliche 

PM 
 
PPM 

Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 
PPM System Strategy De-
termination [1] 

 

                                                            
102 ISO/IEC 21031:2024, Green Software Foundation o.J. 
103 EU 2021, S. 252 
104 s. Frischknecht et al. 2021 
105 s. BAFU 2012a 
106 s. BAFU 2012b 
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene 
(PM/PPM) 

Prozess 
 

Gesundheit, Tiere, Pflanzen und die biologische Vielfalt, Fläche, Boden, Was-
ser, Luft, Klima und Landschaft oder kulturelles Erbe. Dabei werden Projekte 
zur Errichtung (und Betrieb) von industriellen Anlagen betrachtet.107 

Wertstrom-Model-
lierung (Value 
Stream Mapping) 

Semi-formale Darstellung des Wertschöpfungsprozesses einer betrachteten 
Leistungserstellung. Ebene 1: Gesamte Wertschöpfungskette; Ebene 2: In-
nerbetriebliche Leistungserbringung 
Fokus: Prozess der Planung; Erstellung und des Betriebs des durch das Pro-
jekt angestrebten Ergebnisses (Produkt i.w.S.) 

PM Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

Wesentlichkeitsana-
lyse 

Analyse der Wirkungen, die die Projekte der Organisation allgemein sowie 
ein einzelnes Projekt im Speziellen auf ihr Umfeld haben. 
Ferner Analyse der Wirkungen, die NH-Entwicklungen insbesondere wirt-
schaftlich auf das Unternehmen haben (doppelte Wesentlichkeit). 

PPM 
 
 
 
 
PM 

PPM System Strategy De-
termination [1], Client & 
Stakeholder Management 
[11], Risk & Opportunity 
Management [12] 
Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8], 
Management von Auf-
traggeber & Stakeholdern 
[2], Management von 
Chancen & Risiken [3] 

 

Wesentlichkeits-
matrix 

¢ƻƻƭ ȊǳǊ 5ƻƪǳƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǊ Ҧ Wesentlichkeitsanalyse PPM 
 
PM 

PPM System Strategy De-
termination [1] 
Management von Nach-
haltigkeit & Qualität [8] 

 

Χ     

                                                            
107 s. BMJ 2024 
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5.2 Erweiterung bestehender Praktiken für das NHM 

Neben den speziellen M&T für 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 ist 

das Stakeholderregister zu nennen, bei dem im Rahmen der Identifikation und Analyse der Stakeholder 

diese auch speziell mit Blick auf NH-Aspekte (Betroffenheit, Interessen Auswirkungen etc.) zu betrach-

ten sind. 

Tabelle 3: Übersicht tangierte Praktiken 

Methode/Tool Erweiterung/Anpassung 
 

Abnahme(protokoll) Berücksichtigung der Umsetzung von NH-Anforderungen  

Abschlussbericht Ergänzung um NH-Effekte und Lessons Learned diesbzgl.  

Anforderungsspezifika-

tion 

Berücksichtigung von NH-Anforderungen  

Aufwandschätzung Berücksichtigung der Umsetzung von ggf. zusätzlichen NH-

Anforderungen 

 

Beschaffungsplan Berücksichtigung der NH-Anforderungen der Organisation 

bei der Vergabe von Aufträgen 

 

Business Case Einbeziehung NH-bezogener Kosten- und Nutzen-Aspekte  

Change Management-

Konzept 

Ergänzung um NH-bezogene Inhalte, um Betroffene bei den 

NH-¢ƘŜƳŜƴ αƳƛǘȊǳƴŜƘƳŜƴά 

 

Definition of Done Einbeziehung der NH-Anforderungen  

Design for X = Nachhaltigkeit: Gestaltung von Prozessen und insbeson-

dere Produkten unter Maßgabe von Effizienz, Suffizienz und 

nachhaltiger Konsistenz 

 

Fachkonzept Berücksichtigung der Umsetzung von NH-Anforderungen  

Fehler-Ursachen-Analyse Berücksichtigung von NH-Aspekten  

Finanzmittelbereitstel-

lung 

Berücksichtigung der NH-Anforderungen der Organisation 

bei der Beschaffung von Finanzmitteln 

 

Kommunikationskonzept 

und -plan 

Ergänzung um NH-bezogene Inhalte, z.B. Pläne, Gründe, Er-

gebnisse 

 

Make-or-Buy-Analyse Berücksichtigung von NH-Aspekten bei der Gegenüberstel-

lung von Lieferanten und eigenen Möglichkeiten 

 

Meilensteine Integration von NH-Anforderungen zur Feststellung der Er-

füllung 

 

MuSCoW-Priorisierung Bewertung von NH-Positionen im Kontext des Gesamt-Sco-

pes des Projekts im Sinne einer grundsätzlichen Priorisierung 

 

Nudging Einsatz zur Verbesserung des NH-Bewusstseins im Team  
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Methode/Tool Erweiterung/Anpassung 
 

Nutzenrevisionsplan Ergänzung um NH-bezogene Nutzenerwartungen und deren 

Feststellbarkeit und Feststellung (Kennzahlen, Zeitpunkte 

etc.) 

 

PM-Plan Ergänzung um ein NHM-Konzept (NH-Mgmt-Plan)  

Produktstrukturplan Berücksichtigung von NH-bezogenen Produkt-Features bei 

der Konstruktion 

 

Projektablaufplan Berücksichtigung der Umsetzung von ggf. zusätzlichen, NH-

bezogenen Aktivitäten bei der Ablauf- und Zeitplanung 

 

Projektantrag Ergänzung der ökologischen und ggf. sozialen Aspekte (Aus-

ǿƛǊƪǳƴƎŜƴΣ bǳǘȊŜƴΣ Χύ 

 

Projektauftrag Ergänzung der ökologischen und ggf. sozialen Ziele (Magi-

sches Fünfeck)  

Projektstrukturplan Ergänzung um Arbeitspakete, die speziell NH-Anforderungen 

umsetzen (z.B. Berichterstattung); Berücksichtigung der Um-

setzung von ggf. zusätzlichen NH-Anforderungen bei der Be-

arbeitung von Arbeitspaketen (Mehraufwände, Know-how-

ōŜŘŀǊŦΣ Χύ 

 

Projekt-Ziel-Ankopplung 

(PZA-Matrix) 

Tool, mit dem die Projektanbindung von Strategien o. Zielen 

(Projektankopplung der einzelnen Strategien) sowie die rela-

tive Bedeutung von Projekten (Strategieankopplung eines 

Projektes), bezogen auf das Restbudget bewertet wird.108 

Die PZA-Matrix wird im vorliegenden Kontext auf NH-Ziele 

ausgeprägt. 

 

QM-/Testkonzept Berücksichtigung der Prüfung von NH-Anforderungen  

Quality-Gates Integration von NH-Anforderungen zur Feststellung der Er-

füllung 

 

Release-Plan Planung der Verfügbarkeit von lauffähigen Produkt(anteilen) 

unter Berücksichtigung ggf. einflussnehmender NH-Anforde-

rungen 

 

Retrospektiven Berücksichtigung von NH-Aspekten bei der Analyse von Les-

sons Learned (der Prozess bzw. Arbeit) 

 

Reviews Berücksichtigung der Umsetzung von NH-Anforderungen  

Risikoanalyse Einbeziehung von Risiken und Chancen, die aus einem ökolo-

gischen Aspekt heraus entstehen und relevant werden 

(Outside-In-Perspektive, aber auch Inside-Out-Perspektive). 

 

Rollenklärung Besetzung einer entspr. Domain Authority (Sustainability, 

PPM-Ebene) sowie Projektsicherung (PM-Ebene); Klärung, 

 

                                                            
108 inspiriert durch Ehrenheim 2017 sowie Kunz 2007, S. 140 
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Methode/Tool Erweiterung/Anpassung 
 

welche Erwartungen das Thema NH an die A/K/V der Rollen-

definition und -ausübung induziert 

SICAR-Matrix109 Ergänzung um Rolle Sustainability Authority (PPM) bzw. Pro-

jektsicherung Nachhaltigkeit (PM) sowie von Aufgaben und 

deren Verteilung mit Bezug zum NHM 

 

Stakeholder Analyse Einbeziehung von SH, die einen ökologischen oder sozialen 

Bezug zum Projekt haben durch diesbzgl. gezielte Umfeldan-

ŀƭȅǎŜ όҦ !ǳŦƴŀƘƳŜ ƛƴ ²ŜǎŜƴǘƭƛŎƘƪŜƛǘǎ- sowie Impactana-

lyse) 

 

Statusbericht Einbeziehung der NH-Ziele aus dem Projektauftrag unter Ein-

beziehung von NH-Konzept, -Pflichtenheft sowie Maßnah-

menregister όҦ NH-Journal) 

 

Werthaltigkeitsstrategie Ergänzung um NH-bezogene Mehrwerte  

Χ   

 

5.3 Ausgewählte Praktiken in der Einzelbetrachtung 

5.3.1 Projektauftrag 

Die klassische Betrachtung von tǊƻƧŜƪǘȊƛŜƭŜƴ ƛƳ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αaŀƎƛǎŎƘŜƴ 5ǊŜƛŜŎƪά ǳƳŦŀǎǎǘ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŜƭƭ 

drei Dimensionen: Zeit, Kosten und Qualität. Diese Dimensionen repräsentieren die grundlegenden 

Anforderungen und Zielkonflikte innerhalb des Projektmanagements. Mit der zunehmenden Komple-

xität von Projekten und den gestiegenen Ansprüchen an Nachhaltigkeit und strategische Ausgewogen-

heit erfordert dieses Modell jedoch eine Erweiterung von drei zu fünf Dimensionen (Abbildung 33). 

 

Abbildung 33: Das Ziel-tŜƴǘŀƎƻƴ  ŘƛŜ 9ǊǿŜƛǘŜǊǳƴƎ ŘŜǊ aŀƎƛǎŎƘŜƴ 5ǊŜƛŜŎƪǎ 

                                                            
109 Erweiterung der RACI-Matrix gem. Hüsselmann 2024, S. 136 

[HOME] 
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5ƛŜ ǾƻǊƎŜǎŎƘƭŀƎŜƴŜ 9ǊǿŜƛǘŜǊǳƴƎ ŦǸƘǊǘ Ȋǳ ŜƛƴŜƳ αaŀƎƛǎŎƘŜƴ CǸƴŦŜŎƪά ƻŘŜǊ ½ƛŜƭ-Pentagon, welches fünf 

Dimensionen umfasst. Diese zusätzlichen 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 ergänzt. 

Die neuen Dimensionen ermöglichen eine differenzierte Bewertung und Steuerung von Projekten, die 

den Anforderungen moderner Projektumgebungen besser gerecht werden. Insbesondere wird durch 

die Erweiterung überprüft, ob die Projektziele in Bezug auf die strategische Ausrichtung des Unterneh-

mens ausgewogen sind. Dies fördert eine ganzheitliche Betrachtung der Zielsetzungen und berücksich-

tigt, dass Projekte nicht nur operativ, sondern auch langfristig erfolgreich sein müssen. 

Ein zentraler Aspekt dieser Erweiterung ist die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten. Diese können 

sowohl die ökologische als auch die soziale und ökonomische Nachhaltigkeit umfassen. Damit wird 

dem wachsenden Bewusstsein für nachhaltige Entwicklungsziele Rechnung getragen, was nicht nur 

ethisch geboten, sondern zunehmend auch ein geschäftlicher Erfolgsfaktor ist. 

Die Einführung des Ziel-Pentagons impliziert auch die Entwicklung von Prüfmechanismen, um die Aus-

ƎŜǿƻƎŜƴƘŜƛǘ ŘŜǊ tǊƻƧŜƪǘȊƛŜƭŜ ǎƛŎƘŜǊȊǳǎǘŜƭƭŜƴΦ 5ƛŜ CǊŀƎŜ α{ƛƴŘ ŘƛŜ tǊƻƧŜƪǘȊƛŜƭŜ ŀǳǎƎŜǿƻƎŜƴΚά ǿƛǊŘ Řŀπ

bei zum Leitmotiv einer systematischen Projektanalyse. Dies stellt sicher, dass nicht nur kurzfristige 

Erfolge, sondern auch langfristige Wirkungen und strategische Zielvorgaben Berücksichtigung finden. 

5.3.2 Erweiterung Projekt-Scope 

In einem Maßnahmenregister (auch Maßnahmentabelle) können die Maßnahmen in Konsequenz der 

Wesentlichkeitsbewertung bzw. Umweltverträglichkeitsprüfung (UVP) als Teil des Projekt-NHM-Kon-

zepts beschrieben werden. Sie erweitern in diesem Sinne des Projektstrukturplan des Projektes. Die 

im Zusammenhang mit einem Projekt vorgesehenen NH-bezogenen Maßnahmen werden dabei in ei-

ner tabellarischen Übersicht und ggf. in einer Karte räumlich zugeordnet; zudem wird vorgedacht, wie 

ihre Wirksamkeit längerfristig beurteilt werden kann.110 

 

Abbildung 34: Maßnahmentabelle mit NH-bezogenen Maßnahmen 

 

Die Maßnahmen werden in Maßnahmensteckbriefen (auch Maßnahmenblatt) konkretisiert. Ein sol-

ches Maßnahmenblatt zur detaillierten Beschreibung von definierten Maßnahmen und Behandlung 

von Umweltwirkungen eines (Bau-) Projekts sollte folgende Aspekte umfassen (siehe auch Beispiel in 

Abbildung 35):111 

Stammdaten Ziele & Erfolgskontrolle Umsetzung 

                                                            
110 vgl. BAFU 2009, S. 35f. 
111 BAFU 2009, S. 44 
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¶ Name der Maßnahme 

¶ Nummer 

¶ Lokalisierung 

¶ Zweck 

¶ ggf. Grundeigentumsver-
hältnisse 

¶ Umsetzungsziele 

¶ Umsetzungskontrolle 

¶ Wirkungsziele 

¶ Wirkungskontrolle 

¶ Begründung 

¶ Erläuterung 

¶ Nebenwirkungen 

¶ Zuständigkeiten 

¶ Termine 

¶ kosten 

¶ Sonstiges 
 

 

Abbildung 35: Fiktives Beispiel für ein Maßnahmenblatt eines Bauprojektes 

In einer Relevanztabelle können die Resultate der Wesentlichkeitsanalyse synoptisch dargestellt wer-

den. Sie soll eine generelle Übersicht erlauben (siehe Abbildung 36).  
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Abbildung 36: Beispiel für eine NH-Relevanztabelle 

In der Relevanztabelle (auch Relevanzmatrix) wird für jeden Schnittpunkt einer Zeile (Umweltbereiche) 

mit einer Spalte (Projektphase) eine Aussage zur Relevanz gemacht. Sie dient als Grundlage für das 

(NH-) Pflichtenheft. BAFU 2009 enthält Themen, die im Zuge der Umweltabklärungen zu beachten sind 

(Modul 5, S. 23). Bei komplexen Vorhaben können ergänzende und differenzierte Angaben gemacht 

werden. 
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5.4 Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen 

5.4.1 Vorgehensmodell 

Abbildung 37 veranschaulicht Ŝƛƴ ǇǊŀȄƛǎƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘŜǎ ±ƻǊƎŜƘŜƴǎƳƻŘŜƭƭΣ Řŀǎ ǎƛŎƘ ŀƴ ŘŜǊ [ŜƛǘŦǊŀƎŜ α²ŀǎ 

ƛǎǘ Ȋǳ ǘǳƴΚά ƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘΦ LƳ ½ŜƴǘǊǳƳ ǎǘŜƘǘ ŜƛƴŜ ǎŎƘƭŀƴƪŜΣ ƘŀƴŘƭǳƴƎǎƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘŜ {ǘǊǳƪǘǳǊΣ ŘƛŜ ŘŜƴ ƎŜǎŀƳπ

ten Prozess von der Projektdefinition bis zur Evaluation abbildet. 

 

Abbildung 37: Vorgehensmodell 

Das Vorgehen umfasst sieben aufeinander aufbauende Schritte, die in einem PDCA-Regelkreis zusam-

mengeführt werden: 

1. Definition der Projektart 

Zu Beginn erfolgt die Bestimmung der Art des Projekts als Grundlage für alle weiteren Arbeits-

schritte. Hierbei können unterschiedliche Projektkategorien unterschieden werden, die eine ziel-

gerichtete Bearbeitung ermöglichen. 

2. Identifikation relevanter Nachhaltigkeitsaspekte 

In einem zweiten Schritt werden die für das jeweilige Projekt relevanten Nachhaltigkeitsaspekte 

identifiziert. Dabei ist es wichtig, mit konkreten, greifbaren Kategorien und anschaulichen Bei-

spielen zu arbeiten, anstatt ausschließlich auf abstrakte Rahmenwerke (wie die Triple Bottom 

Line oder die EU-Taxonomie) zu verweisen. 

3. Priorisierung der Nachhaltigkeitsaspekte 

Anschließend erfolgt eine begründete Priorisierung der identifizierten Aspekte. Die Priorisierung 

kann sich beispielsweise an den Kriterien Umsetzbarkeit und Wirksamkeit orientieren. 

4. Auswahl geeigneter Maßnahmen 

Auf Basis der priorisierten Aspekte werden Maßnahmen ausgewählt, die deren wirksame Bear-

beitung ermöglichen. Die Auswahl folgt denselben Kriterien wie die Priorisierung und zielt auf 

eine effiziente Umsetzung ab. 

5. Einplanung der Maßnahmen 

Die ausgewählten Maßnahmen werden in die Projektstruktur integriert, etwa durch ihre Auf-

nahme in Arbeitspakete oder spezifische Aufgabenpläne. 

6. Umsetzung und Steuerung der Maßnahmen 

In dieser Phase werden die Maßnahmen praktisch umgesetzt und laufend gesteuert. Aspekte des 

1. Definition der 
Art des Projekts

2. Identifikation relevanter 
Nachhaltigkeitsaspekte

3. Priorisierung relevanter 
Nachhaltigkeitsaspekte

4. Auswahl von Maßnahmen 
zur wirksamen Adressierung relevanter 

Nachhaltigkeitsaspekte

5. Einplanung von 
Maßnahmen

6. Umsetzung und Steuerung 
von Maßnahmen

7. Evaluation der 
Umsetzbarkeit und 

Wirksamkeit der Maßnahmen
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Projektmanagements, der Ressourcensteuerung und der Kommunikation spielen hierbei eine 

zentrale Rolle. 

7. Evaluation der Umsetzbarkeit und Wirksamkeit 

Abschließend werden die durchgeführten Maßnahmen im Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit und 

Wirksamkeit bewertet. Diese Evaluation dient sowohl der Qualitätssicherung als auch dem orga-

nisationalen Lernen. 

Die beschriebenen Schritte können mit unterschiedlichen, in der Praxis etablierten Praktiken verknüpft 

werden. Vertiefende Begründungen und Erläuterungen zu den einzelnen Schritten finden sich insbe-

sondere in den vorangegangenen Kapiteln. Die strukturierte Umsetzung wird im Folgenden mit Hilfe 

eines Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen für Nachhaltigkeit in Projekten konstruiert. 

Dieser Rahmen beschreibt, wie streng wir messen (Rigor-Stufen) und wie verbindlich wir handeln (An-

forderungslevel) ς proportional zu Materialität (Wesentlichkeit), Risiko und Anspruch der getätigten 

Claims.112 Der Rahmen verknüpft die drei Projekttypen SiP (Nachhaltigkeit des Projekts), SbP (Nachhal-

tigkeit des Projektergebnisses) und P4S (Nachhaltigkeitswirkung durch das Projekt) mit klaren Schwel-

len, Triggern und Governance-Gates. Ziel ist eine effiziente Mittelallokation auf die wirklich wirksamen 

Hebel, nachvollziehbare Entscheidungen sowie prüffeste Kommunikation ohne Greenwashing. In der 

Anwendung werden Projekttyp und Wesentlichkeit bestimmt, daraus Rigor-Stufe und Pflichtgrad ab-

geleitet und Abweichungen transparent begründetτso entsteht ein konsistenter, auditsicherer Pfad 

von der Planung über die Umsetzung bis zum Reporting. 

5.4.2 Anforderungslevel 

Die Anforderungslevel schaffen eine klare, risikoorientierte Ordnung, wo Nachhaltigkeitspraktiken 

zwingend sind und wo sie situativ vertieft werden. Sie kombinieren einen nicht verhandelbaren sog. 

Safeguard-Grundschutz (Do-no-harm) mit typbezogenen Muss-Bausteinen (SiP, SbP, P4S), Triggern für 

risikobasierte Verschärfungen sowie Best-Practice-Empfehlungen für kontinuierliche Verbesserung. So 

lassen sich Aufwand und Rigor-Stufe proportional zu Wesentlichkeit, Risiko und Claim-Schärfe steu-

ernτohne Checklisten-Akrobatik oder Greenwashing. 

Anforderungslevel MUSS (Safeguard) 

Nicht verhandelbarer Mindeststandard ȊǳǊ ±ŜǊƳŜƛŘǳƴƎ ŜǊƘŜōƭƛŎƘŜǊ {ŎƘŅŘŜƴ όαŘƻ ƴƻ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ 

ƘŀǊƳάύ ǳƴŘ ȊǳǊ 9ƛƴƘŀƭǘǳƴƎ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜǊ 9{D-Sorgfaltspflichten über alle Projekttypen hinweg. Um-

fasst u. a. rechtskonforme Praxis, menschenrechtliche Sorgfalt (UNGP/OECD), grundlegende Umwelt-

/Sozial-Schutzstandards (IFC/WB ESF) sowie tragfähige Beschaffung (ISO 20400). Abweichungen nur 

bei nachgewiesener objektiver Unmöglichkeit; mit dokumentierter Risikoabwägung, Kompensations-

maßnahmen und Management-Freigabe. Terminologisch entspricht dies αǎƘŀƭƭά in Normen.113 

Anforderungslevel MUSS (Typ) 

Verbindliche Anforderungen, die typbedingt essenziell sind, um den Nachhaltigkeits-Zweck des Pro-

jekttyps (SiP, SbP, P4S) zu erreichen (z. B. Produkt-LCA bŜƛ αōȅάΣ ²ƛǊƪǳƴƎǎ-aϧ± ōŜƛ αǘƘǊƻǳƎƘάύΦ !ōǿŜƛπ

chung nur, wenn das Thema im Rahmen einer (doppelten) Wesentlichkeitsanalyse als nicht wesentlich 

eingestuft und dies transparent begründet wird (Prozess- und Ergebnisoffenlegung). Terminologisch 

entspricht dies ebenfalls αǎƘŀƭƭά, konditioniert durch Wesentlichkeit (GRI 3; ESRS 1/2).114 

                                                            
112 Ein (NH-) Claim ist eine behauptete Aussage zu den Umweltaspekten oder -leistungen eines Produkts, Diens-
tes oder einer Organisation, siehe ISO 14021:2016 
113 EU 2023, OHCHR 2011, OECD 2018, ICF 2012, World Bank 2017, ISO 20400:2017 
114 GRI 2021, EFC 2012, EU 2023 

 

}  
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Anforderungslevel KONDITIONAL 

Wird zu MUSS, sobald Trigger greifen, z. B.: (a) hohe Wesentlichkeit/Signifikanz (GRI/ESRS), (b) Risiko-

Schwelle bzgl. Schwere/Wahrscheinlichkeit (ISO 31000; ISO 14001), (c) externe Claims/vergleichende 

Aussagen (lösen z. B. ISO 14044-Review aus), (d) regulatorische/vertragliche Pflichten (z. B. EU-Taxo-

nomie/DNSH; Auflagen von GeldgeōŜǊƴύΦ hƘƴŜ ¢ǊƛƎƎŜǊ ōƭŜƛōǘ Ŝǎ αŀƪǘƛǾ ōŜƻōŀŎƘǘŜƴκōŜƛ .ŜŘŀǊŦ ƘƻŎƘπ

ǎǘǳŦŜƴάΦ115 

Anforderungslevel EMPFOHLEN. 

α{ƘƻǳƭŘά-Anforderungen (Best Practice)  stark präferiert, außer bei unverhältnismäßigem Aufwand 

gegenüber Nutzen. Priorisierung über Risiken & Chancen (ISO 14001) und kontinuierliche Verbesse-

rung; Verschiebungen (Deferrals) sind zu begründen (kurze Notiz) und mit Review-Zeitpunkt zu verse-

hen (vgl. Abbildung 35 und Abbildung 36).116 

Anforderungslevel OPTIONAL 

αaŀȅά-Anforderungen  nützliches Add-on ohne Compliance- oder Claim-Implikation; Einsatz nach 

Wirtschaftlichkeit/Innovationsnutzen (Begriffslogik gemäß ISO/IEC-Direktiven für normative Ver-

ben).117  

In der Praxis bedeuten die Anforderungslevel: 

¶ Priorisierung: Mittel fließen zuerst in Safeguards und wesentliche Hebel des jeweiligen Projekt-

typs. 

¶ Proportionalität: Mess- und Nachweisanforderungen wachsen mit Wirkung, Risiko oder exter-

nen Claims. 

¶ Transparenz & Accountability: Abweichungen sind begründet, dokumentiert und entscheidungs-

fest. 

¶ Steuerbarkeit: DŀǘŜǎκwŜǾƛŜǿǎ ōŜƪƻƳƳŜƴ ƪƭŀǊŜ YǊƛǘŜǊƛŜƴΣ ǿŀƴƴ αYhb5L¢Lhb![ Ҧ a¦{{ά ǿƛǊŘΦ 

 

Governance-Hinweise118 

¶ Normative Sprache fixieren: In Richtlinien explizit die ISO-Verbalformen abbilden 

(shall/should/may ҭ MUSS/EMPFOHLEN/OPTIONAL). 

¶ Wesentlichkeit dokumentieren: Prozess (Methodik, Stakeholder, Schwellen) und Ergebnisliste 

inkl. Begründungen offenlegen (GRI 3; ESRS 2 IRO-1). 

¶ Safeguards vorrangig: UNGP/OECD-Sorgfalt, IFC/WB-Standards und DNSH gelten immer; Abwei-

chungen nur mit formaler Ausnahmenbegründung. 

¶ Claims sicher machen: Bei vergleichenden oder Label-relevanten Aussagen Ҧ ISO 14044-Review; 

allgemeine GHG-Berichte folgen den GHG-Protocol-Prinzipien (Relevanz, Vollständigkeit, Genau-

igkeit, Konsistenz, Transparenz). 

                                                            
115 GRI 2021, EFC 2012, ISO 31000:2018, EU 2023 
116 ISO 14001:2015 
117 ISO & IEC 2024b 
118 vgl. ISO & IEC 2024b, GRI 2021, OHCHR 2011, OECD 2018, IFC 2012, World Bank 2017, EU 2023, WRI & 
WBCSD 2011 
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5.4.3 Rigor-Leiter 

Unter Rigor-Stufen (auch: Rigor-Leiter) versteht dieses Framework eine abgestufte Skala des methodi-

schen Anspruchs und der Evidenztiefe bei Nachhaltigkeitsbewertungen. Die Leiter reicht von orientie-

rend-qualitativen Verfahren (L0) über proxy- und aktivitätsbasierte Quantifizierungen (L1ςL2) bis hin 

zu teil- bzw. vollumfänglich vergleichsfähigen, normkonformen Bewertungen mit Review/Assurance 

(L3ςL4). Jede Stufe beschreibt, welche Datenarten (qualitativ, Proxy, Primärdaten), welche System-

grenzen/Functional Units, welcher Umgang mit Unsicherheit (Bandbreiten, Sensitivitäten, formale Un-

sicherheitsanalyse) und welche Gütesicherung (interner/externer Review) mindestens erforderlich 

sind. Die Rigor-Leiter dient damit als Proportionalitätsinstrument: Der Nachweisaufwand wächst syn-

chron zur Materialität, zum Risiko und zur Schärfe der Aussage (Claim). Jede Stufe beschreibt den ty-

pischen Daten- und Methodenanspruch, die Aussagekraft und die zulässige Verwendung von Ergeb-

nissen/Claims.119 

Definition der fünf Rigor-Stufen L0ςL4 für beliebige Nachhaltigkeits-Impacts (ökologisch, sozial, öko-

nomisch): 

L0 τ Orientierendes Screening (qualitativ/heuristisch) 

L0 steht für ein vorläufiges, qualitativ geprägtes Screening auf Basis plausibilisierender Heuristiken, 

sekundärer Quellen und einfacher Checklisten. Daten sind grobgranular, teilweise narrativ; Unsicher-

heiten werden beschrieben, jedoch nicht quantifiziert. 

Aussagekraft: Geeignet zur ersten Problemstrukturierung, Hypothesenbildung und zur Identifikation 

möglicher Hotspots. Nicht geeignet für belastbare Vergleiche oder öffentlichkeitswirksame Aussagen. 

Beispiele: 

¶ Eventprojekt (SiP): Team-Workshop sammelt Hinweise auf Haupttreiber (Reisen, Standenergie); 

ŜƛƴŦŀŎƘŜ /ƘŜŎƪƭƛǎǘŜ α²ŀǎ ƪǀƴƴǘŜ ƎǊƻǖ ǎŜƛƴΚάΦ 

¶ Produktidee (SbP): Whiteboard-Skizze der Lebensphasen und eine erste ±ŜǊƳǳǘǳƴƎΥ αDŜƘŅǳǎŜπ

ƳŀǘŜǊƛŀƭ ƛǎǘ IƻǘǎǇƻǘάΦ 

¶ Lieferkette (sozial): Desk Research zu Branchenrisiken (Länder-/Sektor-Risikolisten) ohne Men-

genbezug. 

L1 τ Indikatives Screening (Proxy-basiert, größenordnungsfähig) 

L1 nutzt repräsentative Proxys oder generische Emissions-/Wirkfaktoren sowie einfache Mengenge-

rüste, um Größenordnungen abzuschätzen. Annahmen und Datenherkünfte sind dokumentiert; Unsi-

cherheiten werden zumindest in Bandbreiten qualitativ adressiert. 

Aussagekraft: Tauglich für interne Priorisierung, Grobzielsetzung und Szenario-Vergleiche mit Vorsicht. 

Vergleichende Claims nach außen bleiben in der Regel unzulässig. 

Beispiele: 

¶ Messeauftritt (SiP): grobe Emissionsschätzung aus Standardfaktoren (kWh × Grid-Faktor; km × 

Verkehrsmittel-Faktor) auf Basis Budget/Schätzung. 

                                                            
119 Die Rigor-Leiter basiert auf etablierten Standards der THG-Bilanzierung und des LCA: von qualitativem Hot-
spot-Screening über spend/EEIO-Screenings bis zu (Teil-)LCA nach ISO 14067/14040/14044. Für projektbasierte 
αǾŜǊƳƛŜŘŜƴŜ 9ƳƛǎǎƛƻƴŜƴά ŘƛŜƴŜƴ L{h мплсп-2 und das GHG Project Protocol als Referenzen. Software-spezi-
fisch operationalisiert ISO/IEC 21031 (SCI) eine rate-basierte Messlogik, siehe WRI & WBCSD 2011, ISO 
14067:2018, ISO/IEC 21031:2024 
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¶ Webservice (SbP): Payload und Egress als Proxy fǸǊ .ŜǘǊƛŜōǎƛƴǘŜƴǎƛǘŅǘΤ .ŀƴŘōǊŜƛǘŜ αҕол ҈άΦ 

¶ .ŜǎŎƘŀŦŦǳƴƎ όǎƻȊƛŀƭύΥ !ƴǘŜƛƭ αIƻŎƘǊƛǎƛƪƻ-aŀǘŜǊƛŀƭƛŜƴά ƛƴ ŘŜǊ .ha ŀǳǎ ƎŜƴŜǊƛǎŎƘŜƴ [ƛǎǘŜƴΤ ǉǳŀƭƛǘŀπ

tive Ampel je Lieferant. 

L2 τ Aktivitätsbasiert robuste Quantifizierung (projekt-/prozessorientiert) 

L2 basiert auf projekt- bzw. prozessspezifischen Aktivitätsdaten (Primärdaten, verlässliche Abrechnun-

gen/Logs) und methodisch konsistenter Verknüpfung mit geeigneten Wirkfaktoren oder Bewertungs-

modellen. Systemgrenzen/Functional Unit sind definiert und konsistent; Unsicherheiten werden ein-

fach quantifiziert (z. B. Sensitivitäten, Bandbreiten). 

Aussagekraft: Tragfähige Grundlage für interne Steuerung, Zielverfolgung und Berichterstattung ohne 

externe Vergleichsbehauptungen. Eingeschränkt tauglich für sachliche, nicht-vergleichende externe 

Aussagen. 

Beispiele: 

¶ Labor/Prüfstand (SiP): Submetering der kWh/Testminute über zwei Sprints; dokumentierte Re-

duktion durch Testbündelung. 

¶ Hardwareprodukt (SbP): BOM-ōŀǎƛŜǊǘŜ α9ƳōƻŘƛŜŘ-/ŀǊōƻƴά-Schätzung mit lieferantenspezifi-

schen Massen + geprüften Faktoren; einfache Sensitivität. 

¶ Mitarbeitersicherheit (sozial): Erfasste Unfall-/Beinaheunfallraten je 200.000 Arbeitsstunden; 

Maßnahmen priorisiert nach Häufigkeit/Schwere. 

¶ Kosten/Nutzen (ökonomisch): Opex-±ŜǊƎƭŜƛŎƘ α±ƻǊƘŜǊςbŀŎƘƘŜǊά ŀǳǎ wŜŎƘƴǳƴgsdaten 

(Cloud/Transport), einfache NPV-Rechnung. 

L3 τ Teilumfänglich vergleichsfähige Bewertung (methodisch vertieft, review-geeignet) 

L3 erweitert L2 um höhere Datentiefe und -qualität, vollständigere Systemgrenzen (für die relevanten 

Wirkungspfade) sowie formalisierte Unsicherheitsanalyse; wo einschlägig, werden Spezifikatio-

nen/Leitlinien (z. B. Branchenregeln) angewandt. Ein externer oder interner fachlicher Review ist vor-

gesehen bzw. möglich. 

Aussagekraft: Geeignet für vergleichende Aussagen in definieǊǘŜƳ YƻƴǘŜȄǘ όȊΦ .Φ α±ŀǊƛŀƴǘŜ ! Ƙŀǘ ƎŜǊƛƴπ

ƎŜǊŜ !ǳǎǿƛǊƪǳƴƎŜƴ ŀƭǎ .άύΣ ŦǸǊ Stakeholder-Kommunikation und Entscheidungsvorlagen mit erhöhtem 

Anspruch. 

Beispiele: 

¶ Produktvergleich A vs. B (SbP): teilumfängliche LCA der relevanten Phasen (z. B. Material + Nut-

zung), modellierte Unsicherheiten; interner/externer Fach-wŜǾƛŜǿΤ !ǳǎǎŀƎŜ α! ғ .ά ƛƳ ŘŜŦƛƴƛŜǊπ

ten Kontext. 

¶ P4S-Projekt (Wirkung): Mess- & Verifikationsplan (M&V) mit definierter Baseline/Counterfac-

ǘǳŀƭΤ bŀŎƘǿŜƛǎ ǾŜǊƳƛŜŘŜƴŜǊ ƪ²Ƙκ/hіŜ ōŜƛ YǳƴŘŜƴ Ƴƛǘ {ǘƛŎƘǇǊƻōŜƴ-Messungen. 

¶ Sozialwirkung: Kontrollgruppen- oder Difference-in-Differences-Ansatz bei Trainingsprogram-

men; geprüfte Indikatoren, methodischer Review. 

¶ Governance: Lieferantenaudit nach anerkanntem Standard (z. B. SMETA) für Hochrisiko-Teile der 

Kette; Maßnahmenplan mit Nachaudit. 

L4 τ Vollumfänglich vergleichbare Bewertung (normkonform, prüf-/auditfähig) 
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L4 steht für eine umfassende, normen- oder standardkonforme Bewertung mit vollständigen, konsis-

tenten Systemgrenzen, primärdatenbasierter Erhebung entlang der wesentlichen Wirkungspfade, 

transparenter Modellierung, quantitativer Unsicherheitsanalyse undτbei vergleichenden oder öffent-

lichkeitswirksamen Aussagenτunabhängigem kritischem Review/Assurance nach einschlägigen Re-

geln. 

Aussagekraft: Tragfähige Basis für externe, vergleichende Claims, Kennzeichnungen/Labels, Due-Dili-

gence-Nachweise oder Investitions-/Regulatorik-Entscheidungen mit hohem Haftungs- bzw. Reputati-

onsrisiko. 

Beispiele: 

¶ Voll-[/! α/ǊŀŘƭŜ-to-DǊŀǾŜά όSbP) nach ISO mit kritischem, unabhängigem Review; Grundlage für 

Produktlabel/externen Claim. 

¶ Programm-Evaluation (P4S): Randomisierte kontrollierte Studie oder äquivalente robuste Kausa-

lanalyse mit Voranmeldung (Pre-Registration), Datenteilung, Audit der Auswertung. 

¶ SiP-Managementsystem: Zertifiziertes Umwelt-/Energiemanagement (z. B. ISO 14001/50001) 

inkl. externem Audit; Kennzahlen und Abweichungsmanagement integriert. 

¶ Finanz-/Risikobericht: Externe Assurance (Limited/Reasonable) über Nachhaltigkeitskennzahlen 

in regulierter Berichterstattung. 

Daumenregel: 

L0/L1 = Orientierung & Priorisierung, keine externen Vergleiche. 

L2 = interne Steuerung und sachliche Kommunikation. 

L3/L4 = vergleichende oder öffentlichkeitswirksame Claims (mit Review/Assurance). 

Die Auswahl der Stufe folgt dem Proportionalitätsprinzip: Wesentlichkeit/Materialität, Risiko, Außen-

wirkung und Claim-Schärfe bestimmen, wie viel Rigor erforderlich ist. Über Trigger wie z. B. ex-

terne/vergleichende Claims, regulatorische Anforderungen oder Hotspots über einer definierten 

Schwelle, wird die notwendige Stufe automatisch ƴŀŎƘ ƻōŜƴ ŜǎƪŀƭƛŜǊǘ όwƛƎƻǊ Ǿƻƴ [лκ[м Ҧ [н Ҧ [оκ[пΦύΦ 

Umgekehrt bleibt bei geringer Relevanz eine niedrige Stufe zulässig, ohne Safeguards zu unterschrei-

ten. Ergebnis ist eine transparente, reproduzierbare und ressourceneffiziente Kalibrierung von Metho-

ŘŜƴǎǘǊŜƴƎŜ  α{ƻ ǾƛŜƭ wƛƎƻǊ ǿƛŜ ƴǀǘƛƎΣ ǎƻ ǿŜƴƛƎ hǾŜǊƘŜŀŘ ǿƛŜ ƳǀƎƭƛŎƘάΦ 

Für projektinduzierte Wirkungen sind ISO 14064-2 (Projekt-Quantifizierung, Monitoring, Reporting) so-

wie das GHG Protocol for Project Accounting maßgeblich. Letzteres enthält spezifische Grundsätze, 

Konzepte und Methoden zur Quantifizierung und Berichterstattung von Treibhausgasreduktionen ς d. 

h. der Verringerung von Treibhausgasemissionen oder der Erhöhung von Abbau und/oder Speicherung 

ς aus Klimaschutzprojekten (GHG-Projekten). Bei Energieeffizienzprojekten stützt sich die Messung 

und Verifikation (M&V-Pläne) auf das International Performance Measurement and Verification Proto-

col.120 

Für SbP/P4S-Softwareprojekte empfiehlt sich eine rate-basierte aŜǘǊƛƪ όȊΦ .Φ Ǝ/hіŜ ƧŜ !tL-Call/Trans-

aktion) nach ISO/IEC 21031:2024 (SCI). Der Standard betont, dass Offsets die SCI-Rate nicht senken ς 

nur reale Emissionsminderung (Effizienz/Carbon-Aware/Hardware).121 

                                                            
120 ISO 14064-2:2019, WRI & WBCSD 2005, EVO 2016 
121 ISO/IEC 21031:2024,  
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5.4.4 Trigger 

Ein Trigger ist ein ex-ante definierter Auslösemechanismus, der bei Eintreten klar spezifizierter Bedin-

gungen die Verbindlichkeit von Praktiken (z. B. von KONDITIONAL auf MUSS) und/oder den Evidenz-

grad (Rigor L0ςL4) systematisch erhöht. Trigger operationalisieren Wesentlichkeit, Risiko und Claim-

Schärfe in handlungsleitende Regeln, sodass Governance und Nachweistiefe proportional zur Relevanz 

skaliert werden. Trigger verhindern sowohl Untersteuerung (zu geringe Sorgfalt bei hohem Risiko) als 

auch Übersteuerung (unnötiger Aufwand bei geringer Relevanz). Sie machen Eskalationsschritte vor-

hersehbar, prüfbar und reproduzierbar. Sie sollten folgende formale Eigenschaften erfüllen:122 

¶ Konditionale Struktur: ²Ŝƴƴ ώ.ŜŘƛƴƎǳƴƎ ŜǊŦǸƭƭǘϐΣ Řŀƴƴ ώtŦƭƛŎƘǘƎǊŀŘ ҧ ǳƴŘκƻŘŜǊ wƛƎƻǊ ҧϐΦ 

¶ Objektivierung: Bedingungen beruhen auf messbaren Schwellen όȊΦ .Φ α9ƎǊŜǎǎ Ҕ · D.κмллл {Ŝǎǎƛπ

ƻƴǎάΣ αŜȄǘŜǊƴŜǊΣ ǾŜǊƎƭŜƛŎƘŜƴŘŜǊ /ƭŀƛƳάύ ƻŘŜǊ qualifizierten Kriterien (z. B. regulatorische Pflicht, 

Finanzierungsauflage). 

¶ Bindungswirkung: Der ausgelöste Status gilt bis zum dokumentierten Widerruf (z. B. wenn die 

Bedingung nachhaltig entfällt). 

¶ Dokumentationspflicht: Auslöser, Entscheidung und Wirksamkeitsdatum sind im Gate-Protokoll 

zu vermerken. 

Es lassen sich folgende Typen von Triggern unterscheiden: 

1. Claim-/Kommunikations-Trigger: externe oder vergleichende !ǳǎǎŀƎŜƴκ[ŀōŜƭǎ Ҧ wƛƎƻǊ L3/L4, 

Claims-Review MUSS. 

2. Wesentlichkeits-/Risikotrigger: Hotspot über Budget/Schwelle; hohe Stakeholder-Betroffenheit 

Ҧ tǊŀƪǘƛƪŜƴ Ǿƻƴ Yhb5L¢Lhb![ Ҧ a¦{{; Monitoring verdichten. 

3. Regulatorische/Vertrags-Trigger: gesetzliche Vorgaben, Kundennachweise, Förderbedingungen 

Ҧ ǎǇŜȊƛŦƛǎŎƘŜ tǊŀƪǘƛƪŜƴ MUSS + definierte Evidenz. 

4. Betriebs-/Techniktrigger: z. B. hoher Batch-/Training-Anteil, große Regional-CI-Differenzen, kriti-

sŎƘŜ {ǘƻŦŦŜ Ҧ /ŀǊōƻƴ-Aware, PcCF/PCF, Substitution MUSS. 

Trigger werden bei Gate 1 (Typisierung, Systemgrenzen, Materialität/Hotspots, siehe LINAP-Gate-

Checkliste im Anhang) für jedes relevante Thema festgelegt (Bedingung, Schwelle, Datenquelle, Ver-

antwortlicher). Beispiele sind: 

¶ SbP/Webservice: α9ƎǊŜǎǎ Ҕ олл D.κмллл {Ŝǎǎƛƻƴǎ oder ŜȄǘŜǊƴŜǊ ΰƎǊǸƴŜǊ ŀƭǎ ·Ψ-Claim ᵼ SCI L3 + 

Claims-wŜǾƛŜǿ a¦{{Φά 

¶ Produktentwicklung: αwŜȊȅƪƭŀǘŀƴǘŜƛƭ ғ ½ƛŜƭ oder kritische Stoffe im BOM ᵼ Lieferantenaudit 

MUSS, PCF L3.ά 

¶ Messeprojekt: α{ǘŀƴŘŜƴŜǊƎƛŜ Ҕ .ŀǎŜƭƛƴŜ Ҍмл ҈ ᵼ Lastmanagementplan MUSS; Messrhythmus 

wöchentlich.ά 

Als Datenquellen dienen Telemetrie/Logs, ERP/CRM, Prüf- und Entsorgerbelege, Verträge/Regelwerke 

sowie Survey-Daten. Die Schwellenwahl erfolgt auf Basis von Baseline, Zielen und Risikotoleranz. Diese 

sind regelmäßig, z.B. jährlich, zu reviewen. Dabei besteht kein Ad-hoc-9ǊƳŜǎǎŜƴǎǎǇƛŜƭǊŀǳƳ  Trigger 

sind vordefiniert; Einzelfallentscheidungen ohne Regelbezug gelten als Abweichungen und sind zu 

                                                            
122 vgl. hier und i Folgenden ISO 31000:2018, ISO 14044:2018, EFRAG 2023, GRI 2021, WRI & WBCSD 2005, EVO 
2016, OECD 2018, ISO/IEC 21031:2024, UNEP 2017 
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begründen. Sie sind ferner kŜƛƴ 9ǊǎŀǘȊ ŦǸǊ {ŀŦŜƎǳŀǊŘǎ  MUSS (Safeguard) gilt immer, unabhängig von 

Triggern. 

Trigger übersetzen abstrakte Prinzipien (Wesentlichkeit, Risiko, Evidenz) in klare, auditierbare Wenn-

Dann-Regeln. Dadurch werden Entscheidungen schneller, konsistenter und Claim-sicher, bei gleichzei-

tig schlankem Ressourceneinsatz. 

 

5.4.5 Zusammenfassung Rigor & Evidenzleiter 

Im LINAP-Kontext meint Rigor den methodischen Anspruch und die Evidenztiefe, mit der Nachhaltig-

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

zweck, sondern ein Qualitätsniveau entlang zentraler Dimensionen: 

¶ Konzept- und Scope-Schärfe: klare Functional Unit und Systemgrenzen, eindeutige Base-

line/Counterfactual, nachvollziehbare Annahmen. 

¶ Datenqualität & -herkunft: Priorität für Primärdaten bzw. belastbare Sekundärdaten; Vollstän-

digkeit entlang der wesentlichen Wirkungspfade (Materialität). 

¶ Methodenkonsistenz: anerkannte Modelle/Standards (z. B. LCA-Logik für SbP, M&V für SiP/P4S), 

korrekte Aggregation/Allokation, konsistente Zeiträume. 

¶ Unsicherheitsbehandlung: Transparenz über Bandbreiten, Sensitivitäten undτbei höheren Stu-

fenτformale Unsicherheitsanalysen. 

¶ Bias-Kontrolle & Kausalität: Trennung von konfirmatorischer vs. explorativer Analyse; bei Wir-

kungsbehauptungen Einsatz kausaler Designs (z. B. DiD, RCT-nahe Logiken) oder Begründungsket-

ten (ToC) mit Gegenprüfung. 

¶ Transparenz & Reproduzierbarkeit: dokumentierte Datenquellen, Rechenwege, Modelle; nach-

vollziehbare Entscheidungen/Gate-Protokolle. 

¶ Gütesicherung: Review/Assurance abgestuftτvom internen Peer-Review bis zum unabhängigen 

kritischen Review bei vergleichenden oder externen Claims. 

Pragmatische Rolle von Rigor: 

¶ Rigor wird proportional zur Wesentlichkeit, zum Risikoprofil und zur Schärfe des Claims gewählt: 

Je höher Außenwirkung/Haftungsrisiko, desto höher die Stufe. 

¶ Trigger (z. B. externe/vergleichende Aussagen, regulatorische Nutzung, große Budgetanteile in 

einem Hotspot) eskalieren automatisch den erforderlichen Rigor. 

¶ 9ǊƎŜōƴƛǎ ƛǎǘ αso viel Strenge wie nötig, so wenig Overhead wie möglichάτgenug, um Entschei-

dungen und Kommunikation verlässlich zu machen, ohne Projekte zu lähmen. 

Typische Ausprägungen nach Projekttyp: 

¶ SiP (Prozess): Aktivitäts-/Zählerdaten, Submetering, Reisestatistiken; M&V-Logik für Einspar-

bŀŎƘǿŜƛǎŜΤ ƛƴǘŜǊƴŜ wŜǾƛŜǿǎ Ҧ ŜȄǘŜǊƴ ƴǳǊ ōŜƛ ǎǘŀǊƪŜƴ ǾŜǊƎƭŜƛŎƘŜƴŘŜƴ /ƭŀƛƳǎΦ 

¶ SbP (Output/Produkt): LCA-/PCF-Methodik mit klarer FU/Boundary, lieferantenseitigen Daten 

und Unsicherheitsanalyse; bei Produktvergleichen oft kritischer Review. 
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¶ P4S (Zweck/Wirkung): explizite Theory of Change, belastbare Baseline, kausale Designs (z. B. DiD) 

oder starke quasi-experimentelle Evidenz; bei Politikwirkung/Programm-Nachweisen häufig ex-

terne Assurance. 

Die Evidenztiefe drückt aus, wie stark und belastbar der Nachweis für eine Aussage ist  vom ersten, 

plausiblen Screening bis zur prüf-/auditfähigen, normkonformen Bewertung. Die Evidenz-Leiter ist die 

gestufte Darstellung dieser Tiefe. 

Folgende Aspekte beinhaltet die Evidenz: 

¶ Art der Daten: ǾƻƳ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜƴ IƛƴǿŜƛǎ Ҧ tǊƻȄȅ-DǊǀǖŜƴ Ҧ ǇǊƻƧŜƪǘspezifische Primärdaten. 

¶ Methodik: vom Heuristik-/ƘŜŎƪ Ҧ ƪƻƴǎƛǎǘŜƴǘŜ wŜŎƘŜƴƭƻƎƛƪ Ҧ {ǘŀƴŘŀǊŘǎκbƻǊƳŜƴ Ҍ ¦ƴǎƛŎƘŜǊπ

ƘŜƛǘǎŀƴŀƭȅǎŜ Ҧ YŀǳǎŀƭŀƴŀƭȅǎŜκwŜǾƛŜǿΦ 

¶ Gütesicherung: ǾƻƳ ƛƴǘŜǊƴŜƴ tƭŀǳǎƛōƛƭƛǘŅǘǎŎƘŜŎƪ Ҧ tŜŜǊ-wŜǾƛŜǿ Ҧ ǳƴŀōƘŅƴƎƛƎŜƳ ƪǊƛǘƛǎŎƘŜƳ 

Review/Assurance. 

Evidenz-Leiter im LINAP-Konzept: 

¶ L0  Orientierung: qualitative Hinweise/Checklisten, keine Quantifizierung. 

¶ L1  Indikativ: Proxys & grobe Faktoren, Größenordnungen, einfache Bandbreiten. 

¶ L2  Robuste Quantifizierung: projekt-/prozessorientierte Primärdaten + passende Modelle, ein-

fache Sensitivität. 

¶ L3  Vergleichsfähig: erweiterte Grenzen, höhere Datenqualität, formale Unsicherheitsanalyse, 

(externer) Fach-Review. 

¶ L4  Auditfähig: normkonform (z. B. LCA/PCF mit kritischem Review; M&V mit verifizierter Base-

line; kausale Designs bei Wirkungsclaims), vollständige Dokumentation, ggf. Assurance. 

Die Betrachtung der Evidenz liefert folgenden Nutzen: 

¶ Proportionalität: Je wesentlicher das Thema und je schärfer/öffentlicher der Claim, desto höher 

die geforderte Stufe. 

¶ Steuerung: Trigger (z. B. externe Vergleiche, regulatorische Nutzung, hohe Budgets in Hotspots) 

heben die Leiterstufe automatisch an. 

¶ Praxisnutzen: αSo viel Rigor wie nötig, so wenig Overhead wie möglichάτgenug Evidenz für gute 

Entscheidungen und sichere Kommunikation, ohne Projekte zu überlasten. 

Rigor ist die Ordnungsgröße für belastbare Nachhaltigkeitsaussagen  sie verbindet sauberen Scope, 

gute Daten, passende Methoden, ehrliche Unsicherheit und angemessene Qualitätssicherung zu ei-

nem überprüfbaren Gesamtpaket. 

Evidenztiefe ist der Grad an Belegkraft, die Evidenz-Leiter das skalierbare Gerüst, mit dem diese Beleg-

kraft passend zum Risiko/Anspruch der SiP-, SbP- oder P4S-Projektklassifizierung gewählt wird. 

 

5.4.6 Hotspots 

Im Rahmen des nachhaltigkeitsbezogenen Projektmanagements bezeichnen Hotspots die überpropor-

tional wirkungsstarken Elemente innerhalb eines Projekts beziehungsweise entlang seines Lebenszyk-

lus  also Aktivitäten, Komponenten, Phasen oder Entscheidungen  die den überwiegenden Teil von 
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ökologischem und sozialem Impact, Risiko oder Kosten verursachen. Sie dienen als orientierender Me-

chanismus, um Rigor-Stufen und Anforderungslevel gezielt dort zu erhöhen, wo die Wirksamkeit zu-

sätzlicher Analyse- und Steuerungsmaßnahmen am größten ist. Damit stellen Hotspots einen zentralen 

Anknüpfungspunkt für eine effiziente, risikobasierte Allokation von Methoden- und Messaufwand 

dar.123 

Der Zweck einer systematischen Hotspot-Betrachtung ist vierfach: Erstens schärft sie den Fokus 

(80/20-wŜƎŜƭύ ǳƴŘ ǾŜǊƳŜƛŘŜǘ ƴƛŎƘǘ ȊƛŜƭƎŜǊƛŎƘǘŜǘŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴ όαDƛŜǖƪŀƴƴŜάύ. Zweitens verknüpft sie 

Governance mit Wirkung, indem Hotspots als Trigger dienen, die Kriterien vom Status KONDITIONAL 

auf MUSS anheben. Drittens identifiziert sie zentrale Designhebel  etwa in Architektur, Beschaffung 

oder Prozessgestaltung  und viertens steuert sie den Evidenzgrad, indem deutlich wird, wo eine hö-

here Rigor-Stufe (L2/L3/L4) erforderlich ist und wo ein Screening (L0/L1) genügt.124 

In der Praxis empfiehlt sich ein fünfstufiges Vorgehensmodell:125 

1. Zunächst werden Systemgrenzen und Wertschöpfungskette für Projektbetrieb und Produkt-/Le-

benszyklus skizziert.  

2. Es folgt ein Screening auf L0/L1-Niveau mit schnellen Proxies und Emissionsfaktoren, um Haupt-

treiber grob zu quantifizieren und zu priorisieren.  

3. Die Ergebnisse werden trianguliertτz. B. durch Stakeholder-Input, Benchmarks und Telemetrie-

daten.  

4. Anschließend werden die Top-3-Hotspots festgelegt, inklusive Effizienz- ōȊǿΦ /hі-Budgets und 

zugehöriger Anforderungslevel.  

5. Schließlich werden die Hotspots im Betrieb überwacht; bei Grenzwertüberschreitungen greift ein 

vordefinierter Review-Mechanismus, der das Level anhebt όҦ Trigger). 

Typische Hotspots nach Projekttyp 

Für SiP (Sustainability-of-the-Project) betreffen Hotspots insbesondere Reise- und Eventaktivitäten, 

energieintensive CI/CD-Builds und Testläufe, Entwickler-Hardware sowie kritisch relevante Beschaf-

fungskomponenten. Bei SbP (Sustainability-by-the-Project) liegen die Haupttreiber häufig in Runtime-

Compute (z. B. ML-Inference), Daten-Egress/CDN und Caching, Speicher/Retention sowie in der Client-

Payload (z. B. Bilder/JavaScript). Für P4S (Sustainability-through-the-Project) rücken Baseline und 

Adoption (d. h. die tatsächliche Wirksamkeit des Features), Rebound-/Verlagerungseffekte sowie Part-

ner- und Policy-Hürden in den Mittelpunkt.126 

Messbare Proxies und Kennzahlen (Beispiel IT-Projekte) 

Zur pragmatischen Erfassung eignen sich u. a. (i) Compute-Stunden bzw. GPU/CPU-Auslastung, (ii) 

Speicher-GB-Monat, Daten-Egress-GB und Cache-Hit-Rate, (iii) Reisekilometer und Event-Tage, (iv) 

Adoptions-/Konversionsraten für P4S-Features sowie (v) Intensitätsmetriken ǿƛŜ Ǝ/hіŜ ƧŜ !tL-Call, 

Session oder Transaktion. Solche Proxies erlauben eine zügige Hotspot-Quantifizierung und das Ablei-

ten von Effizienz- und Emissionsbudgets je Hotspot.127 

Anwendungsbeispiel (Software, Machine Learning-Service) 

9ƛƴ [мҦ[н-Screening der Telemetrie zeigt, dass ein wöchentliches Retraining eines KI-Modells erheb-

liche Energie verbraucht. Bei 20 GPU-Stunden pro Woche auf einer 0,3 kW-GPU ergeben sich 6 

                                                            
123 s. UN LCI 2017, Zampori et al. 2016, Bartels et. al. 2014/2015 
124 s. UN LCI 2017, Zampori et al. 2016 
125 s. UN LCI 2017, Zampori et al. 2016, EU JRC 2018/2019, EU JRC 2019 
126 s. EU JRC 2018/2019, EU JRC 2019, UN OPN 2017, Cornago et al. 2022, UN LCI 2023 
127 s. UN LCI 2017, Zampori et al. 2016 
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kWh/Woche (20 h × 0,3 kW), hochgerechnet 312 kWh/Jahr; unter Annahme von лΣп ƪƎ /hіŜκƪ²Ƙ 

entspricht dies Ғ мнр ƪƎ /hіŜκWŀƘǊ. Als Maßnahmen werden (a) eine Verlängerung des Retraining-In-

tervalls in Kombination mit Drift-Triggern (Qualitätssicherung) implementiert, (b) ein MUSS (Typ)-

.ǳŘƎŜǘ όαƳŀȄΦ ƪ²Ƙ ǇǊƻ wŜǘǊŀƛƴάύ ǎƻǿƛŜ Ŝƛƴ Gate-Kriterium όαwŜǘǊŀƛƴ ŜǊǎǘ ŀō 5ǊƛŦǘ-{ŎƻǊŜ Ҕ {ŎƘǿŜƭƭŜάύ 

festgelegt und (c) ein Monitoring von GPU-Stunden, kWh und Drift-Score etabliert, das bei Überschrei-

tungen eine Eskalation der Anforderungslevel auslöst.  

Zusammenfassend machen Hotspots den Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen operabel: Sie weisen 

präzise auf jene Stellen, an denen Mess- und Governance-Aufwand den größten marginalen Nutzen 

entfalten und damit Aufwand, Wirkung und Nachweis konsistent zusammengeführt werden.  

 

5.4.7 Counterfactual 

Counterfactual die gedachte Vergleichssituation ohne das Projekt ς also das, was mit hoher Wahr-

scheinlichkeit passiert wäre, wenn die Maßnahme nicht umgesetzt worden wäre. Er dient als Baseline 

für Wirkungs- oder Nutzenaussagen (z. B. vermiedene Emissionen, Zeit- oder Kosteneinsparungen). 

Ohne Counterfactual wüǊŘŜƴ ŘƛŜ tǊƻƧŜƪǘǊŜǎǳƭǘŀǘŜ Ƴƛǘ αbǳƭƭά ǾŜǊƎƭŜƛŎƘŜƴ ǳƴŘ ŘƛŜ ²ƛǊƪǳƴƎ überschät-

zen. Erst der Vergleich Projekt vs. Counterfactual zeigt die zusätzliche Wirkung.128 Formal und einfach 

ausgedrückt: 

Wirkung = Ergebnis ohne Projekt ς Ergebnis mit Projekt 

z. B. vermiedene Emissionen Ґ /hіŜ (BAU) ς /hіŜ (Projekt) 

Folgende Aspekte sollten bei der Konstruktion eine Counterfactuals berücksichtigt werden: 

¶ Plausibel & evidenzbasiert: α.ǳǎƛƴŜǎǎ ŀǎ ǳǎǳŀƭά ό.!¦ύ Ƴƛǘ ǊŜŀƭƛǎǘƛǎŎƘŜƴ !ƴƴŀƘƳŜƴ ό¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ-, 

Nutzungs-, Preis-, Emissionsfaktoren). 

¶ Konsistent zur FU/Boundary: Gleiche Functional Unit und Systemgrenzen wie im Projekt (sonst 

αÄpfel-Birnen-±ŜǊƎƭŜƛŎƘά). 

¶ Konservativ bei Unsicherheit: Bei strittigen Annahmen leicht zu Ungunsten des Projekts (vermei-

det überzogene Claims). 

¶ Zeitlich passend: Ex-ante (Prognose vor Projektstart) und ex-post (mit realen Daten prüfen/aktu-

alisieren). 

¶ Dokumentiert & prüfbar: Quellen, Annahmen, Datenherkunft, Unsicherheiten. 

Typische Beispiele für verschiedene Projektkontexte sind: 

¶ Messeauftritt (P4S): 

Counterfactual: konventioneller Stand (Einwegmaterial, Standard-Licht, Druckunterlagen). 

Wirkung: Differenz der Emissionen/Tag oder pro Besucher gegenüber diesem BAU-Stand. 

¶ Software-Service-Migration (SbP): 

Counterfactual: Weiterbetrieb auf altem Stack/CDN ohne Optimierungen. 

Wirkung: Reduktion von Egress, Compute-ƘΣ ƪ²Ƙ Ҧ ƎŜǊƛƴƎŜǊŜ {/L-Rate vs. BAU. 

                                                            
128 vgl. 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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¶ Projektbetrieb (SiP): 

Counterfactual: Reisen per Flug statt Bahn, kein Remote-Workshop. 

Wirkung: Differenz der Reiseemissionen. 

Häufige Fallstricke bei der Erstellung des Counterfactuals sind: 

¶ Verschobene Systemgrenzen: tǊƻƧŜƪǘ ǿƛǊŘ αǾƻƭƭά ōƛƭŀƴȊƛŜǊǘΣ .!¦ αŜƴƎά ς erzeugt Scheinvorteile. 

¶ Unrealistische Annahmen: .!¦ ŀƭǎ αǎŎƘƭŜŎƘǘŜǎǘƳǀƎƭƛŎƘŜǎά {ȊŜƴŀǊƛƻ ŀƴƎŜǎŜǘȊǘΦ 

¶ Ignorierter Rebound: 9ŦŦƛȊƛŜƴȊ ǎŜƴƪǘ YƻǎǘŜƴ Ҧ Mehrnutzung frisst Effekt (einplanen!). 

¶ Einmaleffekte statt Dauerwirkung: Ein Initialvorteil wird dauerhaft fortgeschrieben. 

 

Mini-Checkliste 

1. Ist die FU/Boundary identisch zu Projekt und Counterfactual? 

2. Sind Annahmen begründet (Daten, Literatur, Benchmarks)? 

3. Gibt es eine konservative Variante (Sensitivität)? 

4. Ist der Zeithorizont realistisch (Degressionen, Lernkurven, Netz-CI)? 

5. Sind Rebound-/Nebeneffekte berücksichtigt? 

6. Ist die Ableitung dokumentiert (für Review/Audit)? 

 

5.4.8 Zuordnung Praktiken zu Projekten 

Je nach Projekttyp sollten unterschiedliche Praktiken im Projekt zum Einsatz kommen, um die Verhält-

nismäßigkeit des Aufwands zu Nutzen zu wahren. Eine solche Praktik ist z.B. die Wesentlichkeitsana-

lyse oder der CO2-Fußabdruck. Die Do-no-harm/Safeguard-Funktion darf bei P4S ƴƛŎƘǘ αǿŜƴƛƎŜǊ ǾŜǊπ

ōƛƴŘƭƛŎƘά ǎŜƛƴ, als bei den anderen Projekttypen (z. B. Menschenrechte, Biodiversität, lokale Wert-

schöpfung etc.).  

Die nachstehenden Tabellen operationalisieren den Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen für Nachhal-

tigkeit in Projekten: Sie ordnen die in ihrem Korpus identifizierten Praktiken den Projekttypen SiP 

(Nachhaltigkeit des Projekts), SbP (Nachhaltigkeit des Produktergebnisses) und P4S (Nachhaltigkeits-

wirkung durch das Projekt) zu und kennzeichnen für jede Praktik den intendierten Pflichtgrad 

(MUSS/Safeguard, MUSS/Typ, KONDITIONAL, EMPFOHLEN, OPTIONAL). Die Einstufungen folgen dem 

Proportionalitätsprinzip (Wesentlichkeit, Risiko, Claim-Schärfe) und sind als Default zu verstehen; 

KONDITIONAL wird zum MUSS, sobald die im Hinweisfeld genannten Trigger greifen. Abweichungen 

sind zu begründen und im Gate-Prozess nachvollziehbar zu dokumentieren. PPM-weite Instrumente 

όȊΦ .Φ {ǘǊŀǘŜƎƛŜκ±ƛǎƛƻƴύ sind als organisationsweite Mindestvorgaben zu interpretieren. 

Die Darstellung unterscheidet explizit zwischen dem PPM-Managementsystem (Abschnitt A: Prozesse, 

Regularien, Gates des Projektportfoliomanagements) und der Projektebene (Abschnitt B: Metho-

den/Artefakte innerhalb einzelner Projekte). In Abschnitt A werden Pflichtgrade als Systemanforde-

rungen (MUSS/KONDITIONAL/EMPFOHLEN auf PPM-Ebene) geführt. Ihre Steuerwirkung besteht da-

ǊƛƴΣ ǇǊƻƧŜƪǘǎǇŜȊƛŦƛǎŎƘŜ tŦƭƛŎƘǘƎǊŀŘŜ ƛƴ {Ŝƪǘƛƻƴ . ŀǳǎȊǳƭǀǎŜƴ όȊΦ .Φ αYhb5L¢Lhb![ Ҧ a¦{{άύΦ 

die nachfolgenden Tabellen verstehen sich als Entwurf eines Vorschlags zur Anwendung in Unterneh-

men. Eine empirische Evaluierung ist mit Version Doku_NHM4PPM_v0_82 des vorliegenden Doku-
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ments offen. Nichtsdestotrotz kann und sollte auf dieser Basis ein unternemensspezifisches Tailoring 

vorgenommen werden. 

 



Praktiken für das PM  Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen 

84/295 

Abschnitt A τ PPM-Managementsystem (Prozesse, Regularien, Gates) 

Praktik (PPM) Pflichtgrad (PPM) Steuerwirkung auf Projekte Portfolio-Trigger / Hinweis 

PPM-NH-Policy & Zielsystem MUSS (System) Definiert Mindestanforderungen & Verantwortungen; 

verankert Safeguard-Floor (Do-no-harm) 

CSRD/ESRS-Pflichten, Risikoappetit, 

Audit-Findings 

Portfoliomaterialität (doppelt) MUSS (System) Markiert Themen, die in Projekten Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS machen; legt Schwellenwerte fest 

Jährlicher Review; signifikante Stake-

holder-/Risikoverschiebungen 

PPM-Gate-Katalog (Go/No-Go, 

Design-Reviews) 

MUSS (System) Setzt MUSS-DŀǘŜǎ ƧŜ tǊƻƧŜƪǘǘȅǇ όȊΦ .Φ SbP: PCF/System-

grenzen; P4S: ToC + Baseline + M&V; SiP: PcCF bei hohem 

Compute/Reise) 

Neue Projekttypen; regulatorische Än-

derungen; Audit-Findings 

Portfolio-KPI-Set & Datenstan-

dard 

MUSS (System) {ǘŀƴŘŀǊŘƛǎƛŜǊǘ CǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ¦ƴƛǘǎ όȊΦ .Φ {/L-Rate), Daten-

quellen & Evidenzstufen (L0ςL4) 

Assurance-Anforderungen; Too-

ling-/Datenreife 

Green Vendor Scorecard 

(PPM-Beschaffung) 

MUSS (System/Safe-

guard) 

Whitelist/Mindestkriterien für Lieferanten; Default-Ver-

tragsklauseln 

Kritische Materialien/Regionen; Liefe-

rantenaudits 

Portfolio-Reporting & Assurance Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS (System) 

Löst in Projekten L3/L4-Nachweise & externe Reviews 

aus; bündelt Prüfpfad 

Externe Berichts-/Label-Pflicht; Finan-

zierungsanforderungen 

PPM-NH-Reifegradanalyse EMPFOHLEN Identifiziert systemische Lücken; priorisiert PPM-Verbes-

serungen & Trainings 

Jährlich; bei Reorganisation/M&A 

PPM-Roadmap & Capacity Buil-

ding 

EMPFOHLEN Setzt Verbesserungsprogramm, Schulungen; standardi-

siert Templates/Checklisten 

Neue Regulatorik; steigendes Risi-

koprofil 

Portfolio-Risikomanagement 

(NH) 

MUSS (System) Definiert Risikolimits & Eskalationspfade; verknüpft mit 

Gates/Portfoliosteuerung 

Schwellenüberschreitungen; Konzent-

rationsrisiken 

GWÖ-Matrix (Gemeinwohl-Bi-

lanz) 

EMPFOHLEN (Sys-

tem) 

Bewertet Gemeinwohl-Beitrag; liefert Input für Priorisie-

rung & Nutzenargumentation 

Stakeholder-Erwartungen; Public Va-

lue/CSR-Ziele 
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Praktik (PPM) Pflichtgrad (PPM) Steuerwirkung auf Projekte Portfolio-Trigger / Hinweis 

PPM-NH-Vision Statement EMPFOHLEN (Sys-

tem) 

Richtungsgebendes Leitbild; verankert NH-Ziele/Werte im 

PPM 

Neue Strategieperioden; Re-Organisa-

tion 

NH-Distance-to-Target-Analyse Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS (System) 

Priorisiert Maßnahmen nach Zielpfaden; koppelt Portfo-

lioziele an Projekte 

Zielpfad-±ƻǊƎŀōŜƴ όȊΦ .Φ {.¢ƛύΣ 

UBP/Knappheit-Methode, Ländervor-

gaben 

CCF/OEF (Organisation) EMPFOHLEN (Sys-

tem) 

Liefert Referenzwerte & Scopes; harmonisiert Fakto-

ren/Daten für Projekte 

Verfügbarkeit von Org.-Daten; Repor-

ting-/Assurance-Bedarf 

Tabelle 4: Anforderungslevel der Praktiken (Ebene PPM) 

Abschnitt B τ Projektebene (Methoden & Artefakte) 

Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis 

NH-Konzept / NH-Manage-

mentplan 

Vorgehensplan für NH-Ziele, 

Methoden, Systemgrenzen 

MUSS (Safeguard) MUSS (Typ) bei Pro-

dukt-Claims 

MUSS (Typ) Grundlage für Gates/Mo-

nitoring 

NH-Pflichtenheft Welche Aspekte/Methoden 

werden untersucht? 

MUSS (Safeguard) MUSS (Typ) MUSS (Typ) Nach Wesentlichkeit; 

klare Systemgrenzen 

Wesentlichkeitsanalyse 

(ggf. doppelt) 

Themenfokus & Priorisierung EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Externe Berichtspflich-

ǘŜƴκ/ƭŀƛƳǎ Ҧ a¦{{ 

Wesentlichkeits-/ESRS-He-

atmap 

Visualisierte Prioritäten/Steu-

erbarkeit 

EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Input für Portfolio-/Pro-

jekt-Gates 

Kontext- & Stakeholderana-

lyse 

Umfeld, Betroffenheit, Risi-

ken/Chancen 

MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) Tiefe skaliert mit Betrof-

fenheit 

NH-Kennzahlen / Indikato-

ren 

KPI-Set für Zielerreichung EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) P4S benötigt Out-

come/Impact-KPIs 
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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) Gate-Kriterien mit 

NH-Checks 

Rechtskataster (bindende 

Verpflichtungen) 

Rechts-/Normen-Pflichten si-

chern 

MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) Jurisdiktions-abhängig 

NH-Due Diligence (Liefer-

kette/Partner) 

ESG-Risiken steuern MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) Tiefe nach Risiko (Materi-

alien/Regionen) 

NH-Audit (extern) Konformität/Wirksamkeit prü-

fen 

KONDITIONAL KONDITIONAL Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS 

MUSS bei Labels/Ver-

gleich/ Förderauflagen 

NH-Reifegradanalyse (Pro-

jekt) 

Integrationsstand NH im PM EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Jährliche Wiederholung 

sinnvoll 

NH-Gap- & Relevanzmatrix Soll-Ist-Abstände & Relevanz 

bündeln 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Input für Roadmap & 

Pflichtenheft 

NH-Roadmap Maßnahmenplan zu NH-Zielen EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) Für P4S Verstetigung/Ska-

lierung nötig 

Maßnahmenregister / 

Steckbrief 

Doku & Verantwortlichkeiten MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) MUSS (Safeguard) Traceability, RACI 

SWOT (NH) / PESTEL Strategische Lageanalyse EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Frühphase, Gate-0 

Value Stream Mapping 

(NH-WSA) 

Prozess-/Wertschöp-

fungs-Hotspots 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Basis für Effizi-

enz-κ/hі-Budgets 

Magisches Fünfeck 

(Ziel-Pentagon) 

NH als integraler Zielraum im 

Projekt 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Projektauftrag/Business 

Case; Zielharmonisierung 



Praktiken für das PM  Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen 

87/295 

Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis 

Fußabdruckrechner 

(Tool/Proxy-Faktoren) 

Schnelles Screening/Proxies 

ŦǸǊ /hіκ¦ƳǿŜƭǘ 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Für L0/L1-Screenings; er-

setzt keine L3/L4-Analy-

sen 

NH-Zieldefinition Konkrete NH-Ziele auf Pro-

jekt-/Feature-Ebene 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) Basis für KPIs, Roadmap 

& Claims 

Hotspot-Analyse Top-Treiber für Aufwand/Wir-

kung 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) ¢ǊƛƎƎŜǊǘ αYhb5L¢Lhb![ 

Ҧ a¦{{ά 

PcCF (Process Carbon Foot-

print) 

Emissionen Projektbe-

trieb/Prozesse 

Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS bei Reise/ 

Bau/Compute 

OPTIONAL KONDITIONAL Scopes & Abdeckung do-

kumentieren 

PCF (Product Carbon Foot-

print) 

Emissionen des Produktergeb-

nisses 

OPTIONAL MUSS (Typ) KONDITIONAL MUSS bei physi-

schen/energieintensiven 

Outputs/Claims 

PEF (multikriterielle LCA) Umweltwirkungen Produkt OPTIONAL Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS bei La-

bels/Vergleich 

KONDITIONAL Datenqualität/Review be-

achten 

EEIO-Screening / Rechner Erstinventur mit Durch-

schnittswerten 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Für schnelle 80/20-Priori-

sierung 

Systemgrenzendiagramm Scope/Boundary transparent 

machen 

EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Voraussetzung für 

PCF/PEF/Impact 

UBP / Methode ökol. 

Knappheit 

Gewichtung nach Zielpfaden OPTIONAL KONDITIONAL KONDITIONAL CH-Kontext/UBP gefor-

dert 
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Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis 

UVP (sofern anwendbar) Gesetzliche Umweltprüfung Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS 

Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS 

Yhb5L¢Lhb![ Ҧ 

MUSS 

Jurisdiktions-/  sektorab-

hängig 

MACC (Marginal Abate-

ment Costs) 

Kosten-²ƛǊƪǳƴƎ Ǿƻƴ /hі-Maß-

nahmen 

EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) bei De-

karbonisierungs-

Programmen 

Priorisierung/Business 

Case 

Tabelle 5: Anforderungslevel der Praktiken (nach Projekttyp) 
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Geleitet von einem mehrstufigen Governance-Ansatz erfolgt die Anwendung der Praktiken zunächst 

über einen nicht verhandelbaren Safeguard-Floor: Unabhängig vom Projekttyp sind rechtskonforme 

Umsetzung (Rechtskataster), grundlegende ESG-Sorgfalt in Beschaffung und Partnerschaften (Due Di-

ligence), Stakeholder-Einbindung sowie ein regelkreisbasiertes Monitoring (PDCA/PDSA) verbindlich 

zu verankern; operative Checklisten sichern dabei Konsistenz und Revisionsfähigkeit. Diese Instru-

mente bilden die Mindestarchitektur eines wirkungsorientierten Projektmanagements, auf die alle 

weiteren, typbezogenen Vertiefungen aufsetzen.  

αtta ǎǘŜǳŜǊǘΣ tǊƻƧŜƪǘŜ ƭƛŜŦŜǊƴάΥ Die PPM-Maßnahmen (Tabelle 4) sind Systemhebel, die auf Projekt-

ebene (Tabelle 5) Pflichtgrade auslösen oder schärfen. 

Dabei werden typabhängige Bausteine priorisiert: In SiP-Projekten (Nachhaltigkeit des Projekts) liegt 

der Schwerpunkt auf betriebsnahen Emissions- und Governance-Hebeln (z. B. Process-Carbon-Foot-

print, Team- und Ablaufsteuerung). SbP-Projekte (Nachhaltigkeit des Produktergebnisses) verlangen 

sauber definierte Systemgrenzen und belastbare Produktmetrik (z. B. PCF/PEF, Systemgrenzendia-

gramm), um Designentscheidungen und etwaige externe Claims abzusichern. P4S-Projekte (Nachhal-

tigkeitswirkung durch das Projekt) benötigen ein explizites Wirkgerüst mit Hotspot-Fokussierung, Indi-

katoren/KPIs, Maßnahmen-Roadmap und ς je nach Finanzierungs- bzw. Nachweislogik ς ökonomischer 

Priorisierung (z. B. MACC). So entsteht eine Proportionalität zwischen Projekttyp, Mess- und Nachweis-

anforderung sowie Steuerungsaufwand.  

Konditionale Trigger heben Praktiken situativ auf Pflichtniveau: Eine Wesentlichkeitsanalyse (ggf. visu-

alisiert über Heatmaps) macht Themen mit hoher Signifikanz/Steuerbarkeit kenntlich; externe 

Claims/Labels erhöhen die Anforderungen an Methoden und Datenqualität (z. B. produktbezogene 

Footprints), regulatorische Rahmen (etwa UVP-Pflichten) setzen zusätzliche Mindeststandards, und Ri-

sikohotspots in Wertschöpfung oder Betrieb fordern vertiefte Analytik. Ebenso können Finanzierungs- 

bzw. Investitionskontexte (etwa Kosten-Nutzen-Abwägungen über Grenzvermeidungskosten) die Evi-

denzanforderungen anheben. Diese Trigger sind vorab zu definieren und projektindividuell zu prüfen.  

Schließlich ist Dokumentation die Voraussetzung für Nachvollziehbarkeit und Auditierbarkeit: Für jede 

Abweichung vom Standard ist eine kurze, entscheidungsfeste Begründung mit geplantem Review-Zeit-

punkt zu hinterlegen; Systemgrenzen und Datenquellen sind konsistent darzustellen (z. B. über Sys-

temgrenzendiagramme und definierte Indikatoren). Maßnahmen werden in Register und Steckbriefen 

mit Verantwortlichkeiten verankert, sodass Entscheidungen, Fortschritt und Wirkannahmen entlang 

des Projektlebenszyklus transparent bleiben und in Gate-Reviews reproduzierbar geprüft werden kön-

nen.  

Grundsätzlich sollte kann bei der (individuellen) Verbindlichkeitsregelung folgende Entscheidungslogik 

zum Einsatz kommen: 

1. Harm-Risiko (Menschenrechte/Umwelt/Compliance)? Ҧ MUSS (Safeguard). 

2. Hebel für den Primärzweck des Typs? Ҧ MUSS (Typ). 

3. Wesentlichkeit җ ƘƻŎƘ? Ҧ KONDITIONAL Ҧ MUSS. 

4. Ressourcen knapp? Ҧ Priorisiere MUSS > KONDITIONAL > EMPFOHLEN. 

Betrachten wir einmal das Thema CO2-Fußabdruck für Betrieb und den Output. Die Errechnung eines 

Fußabdrucks ist aufwändig und kann daher in der Praxis für viele Projekte eher nicht gemacht werden. 

Deshalb lohnt sich ein gestuftes Vorgehen anǎǘŀǘǘ αŀƭƭŜǎ ƻŘŜǊ ƴƛŎƘǘǎά: 

Entscheidungslogik: Wann lohnt der Voll-Footprint? 

Ein Detail-Footprint ist MUSS nur, wenn mind. einer der Punkte zutrifft: 
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¶ Claim-/Compliance-Druck: Das Projekt dient externen Klimaclaims oder -Labels, Taxonomie-

/Kredit- oder Kundenauflagen greifen. 

¶ Wesentlichkeit hoch: Der erwartete Einfluss (Emissionen) ist groß, z. B. Bau, Hardware, energie-

intensive Nutzung, hohe Reisekilometer. 

¶ Design-Relevanz: Das Ergebnis beeinflusst Entscheidungen, wie Materialwahl, Architektur, Logis-

tik, substanziell. 

¶ Monetarisierung/Anrechnung: Zertifikate/Carbon Credits, interne Bepreisung, KPI-Bonifizierung. 

In anderen Fällen reichen Screenings/Proxies, z.B. eine EEIO-Analyse ς mit klarer Dokumentation der 

Annahmen. 

Leichtgewichtige Alternativen (wenn Voll-Footprint zu teuer ist) 

¶ Hotspot-Screening: aŀǘŜǊƛŀƭƭƛǎǘŜκ.ƻaΣ 9ƴŜǊƎƛŜǇǊƻŦƛƭΣ wŜƛǎŜƴ Ҧ ¢ƻǇ-3 Treiber identifizieren. 

¶ Intensitäts-KPIs: Ǝ /hіŜ ǇǊƻ CǳƴƪǘƛƻƴǎŜƛƴƘŜƛǘ όƳчϊWŀƘǊΣ bǳǘȊŜǊϊƪƳΣ ¢ǊŀƴǎŀƪǘƛƻƴΣ ƪ²ƘύΦ 

¶ Proxy-Metriken: kWh, km, kg Material, Bau-Tage, Cloud-{ǘǳƴŘŜƴ Ҧ Ƴƛǘ {ǘŀƴŘŀǊŘŦŀƪǘƻǊŜƴ Ƴǳƭǘƛπ

plizieren. 

¶ Szenario-/Delta-Abschätzung: Nur Unterschied zwischen Design A vs. B berechnen (entschei-

dungsrelevant, schnell). 

¶ Lieferanten-EPDs/Branchenwerte übernehmen statt Primärdaten überall zu sammeln. 

¶ Unsicherheiten offenlegen (Bandbreite ±, Annahmen), Claims dementsprechend formulieren. 

Themen mit ähnlich hohem Aufwand, bei denen ebenfalls gestaffelt werden sollte, sind Produkt-LCA 

ƧŜƴǎŜƛǘǎ /hі (Rohstoffknappheit, Toxizität), Biodiversitätswirkung/Net-Gain (Raumbezug, Referenzzu-

stand, Monitoring), Wasser-Fußabdruck (blau/grün/grau, Standortabhängigkeit), Sozialer Impact / 

SROI (Counterfactual, Attribution), Scope-3-Lieferkette (Einkauf, Nutzung, End-of-Life) ς besonders Ka-

tegorie 11 (Nutzungsphase), Vermiedene Emissionen (through) mit Baseline/Additionality und M&V-

Methoden, Lebenszyklus-Kosten inkl. Externalitäten (LCC) & Kreislauf-KPIs (Rezyklatanteil, Wiederver-

wendbarkeit). Als Heuristiken für die Projektpraxis seien erwähnt: 

¶ aŜǎǎŀǳŦǿŀƴŘ Җ мς2 % des Projektbudgets als Richtwert; darüber nur bei hohem Nutzen/Claim. 

¶ 95 %-Abdeckung: decke 95 % der Emissionen mit Daten/Faktoren ab; restliche 5 % pauschal. 

¶ α{ŀŦŜ /ƭŀƛƳǎά: Screening-9ǊƎŜōƴƛǎǎŜ ƴƛŜ ŀƭǎ αŜȄŀƪǘά ƪƻƳƳǳƴƛȊƛŜǊŜƴΤ ǎǘŀǘǘ αǊŜŘǳȊƛŜǊǘ ǳƳ · ҈ά Ҧ 

αǾƻǊŀǳǎǎƛŎƘǘƭƛŎƘ Ϥ· ҈ ό{ŎƘŅǘȊǳƴƎΣ !ƴƴŀƘƳŜƴ ǎƛŜƘŜ !ƴƘŀƴƎύάΦ 

Die Rigor-Stufen definieren die Evidenzleiter (siehe Kap. 5.4.3), z.B. für CO2-Emmissionen. Diesbezüg-

lich wird folgende Empfehlung je Projekttyp vorgeschlagen: 

Typ Prozess (of) Output/Produkt (by) Wirkung (through) 

SiP ς Nachhaltigkeit 

des Projekts 

L2 als Default, L3 bei 

Bau/Events/hoher Rei-

seintensität. 

L0ςL1 (nur wenn Out-

put selbst den Prozess 

beeinflusst). 

n/a 

SbP ς Nachhaltigkeit 

des Ergebnisses 

L1 (nur zur Vollständig-

keit). 

L2 bei Software/Ser-

vices; L3ςL4 bei 

n/a 
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Typ Prozess (of) Output/Produkt (by) Wirkung (through) 

physischen/energiein-

tensiven Produkten o-

der externen Claims. 

P4S ς Nachhaltig-

keitswirkung durch 

das Projekt 

L1ςL2 (Do-no-harm, 

Reisetätigkeit, Be-

schaffung). 

Kleiner Output-L2, falls 

mehrere Teilergeb-

nisse. 

L2ςL3 als Default, L4, 

wenn für Anrech-

nung/Finanzierung nö-

tig (Baseline, Attribu-

tion, Unsicherheiten!). 

Tabelle 6: Evidenz nach NH-Projekttyp 

Anwendung: Früh mit L1/L2 starten, an Gateways (Entwurf Ҧ Realisierung) aktualisieren. Nur bei Trig-

gern (s.o.) auf L3/L4 hochsetzen. Die 80/20-Regel besagt, dass die Top-3 Hotspots oft den Großteil 

ausmachen. 

 

5.4.9 Checkliste: Nachhaltigkeit nach Projekttyp 

Die folgende Checkliste fasst die Anwendung für den Projektgebrauch in folgenden Aspekten zusam-

men: Trigger όα²Ŝƴƴ ·Σ Řŀƴƴ a¦{{ά), Stufe (CO2-Impact) bzw. Pflichtgrad (sonstige Praktiken) sowie 

Mindestnachweise: 

A) Ausgewählte Kern-Praktiken 

Doppelte Wesentlichkeitsanalyse 

¶ Trigger: Vielzahl potenzieller Themen/Trade-offs; externe Anforderungen; Claim-/Berichtspflich-

ten. 

¶ Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN · SbP: MUSS (Typ) · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: Methodik & Stakeholderbasis; Ergebnis-Matrix (Impact & Financial); Top-The-

men + Begründung; Steuerungsimplikationen. 

Stakeholderanalyse & -engagement 

¶ Trigger: Betroffenheit, Genehmigungen, lokale Akzeptanz, Wissenstransfer nötig. 

¶ Pflichtgrad: alle Typen: MUSS (Safeguard) 

¶ Mindestnachweise: Stakeholderkarte; Engagementplan & Protokolle; Feedback Ҧ Design-Anpas-

sungen; Beschwerdemechanismus. 

Nachhaltige Beschaffung & Due Diligence 

¶ Trigger: relevante Lieferkette, Menschenrechte, Natur/Compliance-Risiken, kritische Materialien. 

¶ Pflichtgrad: alle Typen: MUSS (Safeguard) 

¶ Mindestnachweise: YǊƛǘŜǊƛŜƴκtƻƭƛŎƛŜǎΤ [ƛŜŦŜǊŀƴǘŜƴǎŎǊŜŜƴƛƴƎ ϧ ±ŜǊǘǊŅƎŜΤ bŀŎƘǿŜƛǎŜ όȊΦ .Φ ½ŜǊǘƛŦƛπ

kate, Audits); Korrekturmaßnahmen. 

Biodiversitäts-/Naturschutzbewertung 

¶ Trigger: Landnutzung, Eingriffe in Ökosysteme, nature-related claims. 

[HOME] 
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¶ Pflichtgrad: SiP: KONDITIONAL · SbP: KONDITIONAL · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: Ausgangszustand (Baseline), Sensitivitätskarte; Impact-/Mitigation-Hierar-

chie; Monitoringplan; Net-Gain-Nachweis (falls Claim). 

Soziale Wirkungsanalyse / SROI 

¶ Trigger: Community-/Arbeitsmarkt-Effekte, soziale Ziele/Claims. 

¶ Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN · SbP: KONDITIONAL · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: Outcomes & Indikatoren; Datenquellen; Valorisierungsmethodik (falls SROI); 

Risiken & Verteilungseffekte. 

Theory of Change (ToC) & Baseline/Counterfactual 

¶ Trigger: gewünschte Außenwirkung/Transformation. 

¶ Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN · SbP: EMPFOHLEN · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: Wirkpfad (Inputs Ҧ Outputs Ҧ Outcomes Ҧ Impact); Annahmen & Risiken; 

Baseline; Indikatoren & Verifikation. 

Monitoring & Evaluation (M&E) ς KPIs, Datenarchitektur 

¶ Trigger: Nachweis externer Wirkung/Claims, Steuerungsbedarf. 

¶ Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN · SbP: EMPFOHLEN · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: KPI-Set mit Definitionen; Datenerhebungsplan; Verantwortlichkeiten; Re-

view-Zyklen. 

Transparenz/Claims & Reporting (inkl. SDG-Mapping) 

¶ Trigger: externe Kommunikation, Label/Taxonomie, Kundenanforderung. 

¶ Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN · SbP: MUSS (Typ) bei Produkt-Claims · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: Claim-Formulierungen vs. Evidenz; Methodenanhang; Grenzen & Unsicher-

heiten; Prüfpfad. 

Governance-Gates & Design Reviews (inkl. Nachhaltigkeits-Gate) 

¶ Trigger: wesentliche Entscheidungen/Änderungen. 

¶ Pflichtgrad: alle Typen: MUSS (Safeguard) 

¶ Mindestnachweise: Gate-Kriterien; Entscheidungsprotokolle; Abweichungsbegründungen; Ver-

antwortlichkeiten. 

Kapazitätsaufbau (Trainings, Partnering) 

¶ Trigger: neue Praktiken, Skalierung, lokale Übergabe. 

¶ Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN · SbP: OPTIONAL · P4S: MUSS (Typ) 

¶ Mindestnachweise: Trainingsplan/Teilnahmen; Materialien; Kompetenznachweis; Übergabekon-

zept. 

Bύ ό/hі-) Impact 
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/hі-Fußabdruck des Projektbetriebs (Reisen, Energie, Baustelle, Einkauf) 

¶ Trigger: hoher Reise-/Baustellenanteil; >10 % Budget für Logistik/Bau; Energieintensität; Stake-

holder- oder Compliance-Forderung. 

¶ Stufe je Typ: 

o SiP: Standard: L2 (Aktivitätsdaten); L3, wenn Bau/Events groß. 

o SbP: L1 (Vollständigkeit), L2 bei großen Reisen/Events. 

o P4S: L1ςL2 (Do-no-harm, Reisetätigkeit, Beschaffung). 

¶ Mindestnachweise: Aktivitätsdaten (kWh, km, kg, h); verwendete Emissionsfaktoren & Quelle; 

Abdeckungsgrad (%), Annahmen & Unsicherheitsband; Jahr/Zeitraum; Dokumentation der Hot-

spots. 

/hіκ[/! ŘŜǎ tǊƻŘǳƪǘǎκhǳǘǇǳǘǎ όIŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎΣ bǳǘȊǳƴƎΣ 9ƴŘ-of-Life) 

¶ Trigger: physisches/energieintensives Produkt; Designentscheidungen stehen an; externe 

Klimaclaims/Labels; Kundenvorgaben/Taxonomie. 

¶ Stufe je Typ: 

o SiP: L0ςL1 (nur, wenn Output Betriebsprozesse stark beeinflusst). 

o SbP: Standard: L2 (Services/Software); L3ςL4 bei physischen/energieintensiven Produk-

ten oder externen Claims. 

o P4S: L2 bei wesentlichen Teil-Outputs; sonst L0ςL1. 

¶ Mindestnachweise: Systemgrenzen/Functional Unit; Material-/Energieinventar; Faktorenquellen 

όȊΦ .Φ 9t5ǎκ.ǊŀƴŎƘŜƴǿŜǊǘŜύΤ {ȊŜƴŀǊƛŜƴκ±ŀǊƛŀƴǘŜn; Transparenz zu Annahmen & Datenlücken. 

Vermiedene/zusätzliche Emissionen (Netto-Impact vs. Baseline) 

¶ Trigger: tǊƻƧŜƪǘȊƛŜƭ Ґ /hі-²ƛǊƪǳƴƎκ5ŜŎŀǊōƻƴƛǎƛŜǊǳƴƎΤ CƛƴŀƴȊƛŜǊǳƴƎκ!ƴǊŜŎƘƴǳƴƎ όȊΦ .Φ tǊƻπ

gramme, Credits); Policy-/Programmwirkung. 

¶ Stufe je Typ: 

o SiP: n/a (nur intern, falls relevant: L0ςL1). 

o SbP: EMPFOHLEN: L2 (wenn Produkt als Hebel positioniert wird). 

o P4S: Standard: L2ςL3; L4 bei Anrechnung/Finanzierung (M&V-Standards). 

¶ Mindestnachweise: Baseline & Counterfactual; Attributionslogik; Messplan (M&V), Datenquellen; 

Unsicherheitsanalyse; Zeit-/Gebietsbezug; Doppelzählungs-Schutz. 

 

Quick-Checks zum Vorgehen 

V Safeguards (Beschaffung, Governance, Stakeholder) geplant und budgetiert? 

V ¢ǊƛƎƎŜǊ ƎŜǇǊǸŦǘ ǳƴŘ ŘƻƪǳƳŜƴǘƛŜǊǘ όƳŀŎƘŜƴ ŀǳǎ Yhb5L¢Lhb![ Ҧ a¦{{ύΚ 

V /hіκLƳǇŀŎǘ-Stufen (L0ςL4) je Praktik & Typ festgelegt? 

V Mindestnachweise definiert (Quellen, Abdeckung, Unsicherheiten)? 
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5.5 Integration in das Vorgehensmodell 

5.5.1 Entscheidungslogik 

Der Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen ordnet zentrale Nachhaltigkeitspraktiken den Projektty-

penτSustainability-of-the-Project (SiP), Sustainability-by-the-Project (SbP) und Sustainability-

through-the-Project (P4S)τzu, verknüpft sie mit Rigor-Stufen (L0ςL4) und Anforderungs-Leveln 

(MUSS/KONDITIONAL/EMPFOHLEN/OPTIONAL) und fungiert zugleich als Vorgehensmodell: Ausge-

hend von einer Gate-0-Prüfung folgen Projekttypbestimmung, Systemgrenzenfestlegung sowie Mate-

rialitäts-/Hotspotanalyse; darauf aufbauend werden Pflichtgrade und Evidenzstufen gesetzt und in 

Gate-Kriterien, Monitoring und Eskalationsregeln operationalisiert, um priorisierte, prüffeste Entschei-

dungen proportional zu Wirkung und Risiko zu treffen (siehe Abbildung 38). 

 

Abbildung 38: Entscheidungslogik (7 Schritte) 

Das in Abbildung 38 in der Übersicht dargestellte α7-Schritte-Modellά enthält im Detail folgende 

Schritte: 

1) Gate-0 prüfen 

Zweck: Gate-0 stellt sicher, dass ein Projekt vor der Priorisierung grundlegende Mindestanforderungen 

erfüllt. Dazu zählen die Einhaltung rechtlicher und regulatorischer Vorgaben (z. B. Datenschutz, Ar-

ōŜƛǘǎǎŎƘǳǘȊύΣ ŘƛŜ .ŜŀŎƘǘǳƴƎ Ǿƻƴ {ŀŦŜƎǳŀǊŘǎ όα5ƻ-no-ƘŀǊƳάύ ǎƻǿƛŜ ŜƛƴŜ ǘǊŀƎŦŅƘƛƎŜ [ƛŜŦŜǊŦŅƘƛƎƪŜƛǘ Ƙƛƴπ

sichtlich Ressourcen, Kompetenzen und Abhängigkeiten. Gate-0 dient damit als K.-o.-Filter, der verhin-

dert, dass ungeeignete oder riskant aufgestellte Vorhaben in die vertiefte Bewertung gelangen.129 

Leitfrage: Ist das Vorhaben rechtlich, ethisch und organisatorisch tragfähig genug, um ohne unverhält-

nismäßige Risiken in die Priorisierung zu gehen? 

Output: Eine kurze Gate-0-9ƴǘǎŎƘŜƛŘǳƴƎ όαŦǊŜƛƎŜƎŜōŜƴά κ αŀǳŦƎŜǎŎƘƻōŜƴάύΣ ŜǊƎŅƴȊǘ ǳƳ ŜƛƴŜ ŘƻƪǳƳŜƴπ

tierte Remediation-Liste mit Verantwortlichkeiten, Maßnahmen und Fristen für etwaige Blocker. 

                                                            
129 vgl. OHCHR 2011, OECD 2018, IFC 2012, WB 2017, ISO 31000:2018 

1) Gate-0 prüfen

Safeguards/Compliance/ 
Delivery-Risiken geklärt? 
Sonst keine Priorisierung.

2) Projekttyp festlegen

SiP (Prozess), SbP 
(Produkt/Service), P4S 
(Wirkung).

3) Systemgrenzen definieren

Betrieb/Projekt vs. Produkt/Service 
vs. Wirkung 
(Baseline/Counterfactual).

4) Wesentlichkeit & Hotspots 
bestimmen

doppelte Wesentlichkeit + Top-
Treiber (80/20).

5) Pflichtgrad je Praktik 
setzen

MUSS (Safeguard/Typ) · 
KONDITIONAL · EMPFOHLEN 
· OPTIONAL.

6) Rigor je Thema wählen

[лκм ŦǸǊ {ŎǊŜŜƴƛƴƎ Ҧ [н ŦǸǊ 
{ǘŜǳŜǊǳƴƎ Ҧ [оκп ŦǸǊ 
Claims/Labels/Vergleiche.

7) Gates & Monitoring 
festlegen

Kriterien, Telemetrie/KPIs und 
Eskalationslogik (KONDITIONAL 
Ҧ a¦{{ύ ŦŜǎǘƭŜƎŜƴΦ

[HOME] 
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Fallstricke: Häufig werden kritische Abhängigkeiten (Lieferanten, Datenrechte) oder Safeguards erst 

spät sichtbar. Gate-л Ƴǳǎǎ ŘŜǎƘŀƭō ōŜǿǳǎǎǘ ŦǊǸƘΣ ŜǾƛŘŜƴȊōŀǎƛŜǊǘ ǳƴŘ αƘŀǊǘά ǎŜƛƴΤ !ǳǎƴŀƘƳŜƴ ǎƛƴŘ Ȋǳ 

begründen und zeitlich zu begrenzen. 

2) Projekttyp festlegen 

Zweck: Die Zuordnung zu SiP (Nachhaltigkeit des Projekts), SbP (Nachhaltigkeit des Produktergebnis-

ses) oder P4S (Nachhaltigkeitswirkung durch das Projekt) steuert direkt, welche Praktiken typbedingt 

verpflichtend werden. Die Typisierung schafft Klarheit über Zielrichtung, Messlogik und Governance-

Schwerpunkte.130 

Leitfrage: Wo liegt die primäre Nachhaltigkeitswirkung dieses Vorhabens: im Projektbetrieb (SiP), im 

Produkt/Service (SbP) oder in der durch das Projekt ausgelösten Wirkung bei Nutzenden/Partnern 

(P4S)? 

Output: 9ƛƴ ƪƴŀǇǇŜǊ ¢ȅǇƛǎƛŜǊǳƴƎǎǾŜǊƳŜǊƪ όαtǊƻƧŜƪǘ ƛǎǘ ¢ȅǇ ·Σ ǿŜƛƭ Χάύ ƛƴƪƭǳǎƛǾŜ ŘŜǊ ŘŀǊŀǳǎ ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ 

YƻƴǎŜǉǳŜƴȊŜƴ όȊΦ .Φ αSbP ᵼ Functional Unit, Systemgrenzen und Effizienzbudgets sind MUSSά). 

Fallstricke: Mischformen verleiten zu Unschärfen. Der Leading-Typ richtet sich nach der primären Wir-

kintention; sekundäre Aspekte werden ausdrücklich ergänzend, nicht ersetzend, geführt. 

3) Systemgrenzen definieren 

Zweck: Die Definition der Systemgrenzen legt fest, was in Analyse, Messung und Steuerung einbezo-

gen wird. Bei SiP werden projektinterne Prozesse (z. B. Reisen, CI/CD) umrissen; bei SbP werden Func-

tional Unit όȊΦ .Φ Ǝ /hіŜκ{Ŝǎǎƛƻƴύ ǳƴŘ ŘƛŜ tǊƻŘǳƪǘ-/Service-Grenzen (Client, Netz, CDN, Compute, Spei-

cher) bestimmt; bei P4S werden Baseline/Counterfactual sowie der Wirkungspfad (Theory of Change) 

fixiert. Damit entsteht Vergleichbarkeit und methodische Disziplin.131 

Leitfrage: Welche Prozesse, Einheiten und Wirkpfade gehören zwingend in den Scope, damit unsere 

Aussagen valide, vergleichbar und steuerbar sind? 

Output: Ein kurzes Systemgrenzendiagramm (Text oder Grafik) mit ein-/ausgeschlossenen Elementen, 

Datenquellen, Annahmen und Messpunkten; bei SbP explizit FU und Boundary, bei P4S die Wirklogik 

inkl. Baseline. 

Fallstricke: Unklare oder wechselnde Grenzen führen zu ƴƛŎƘǘ ōŜƭŀǎǘōŀǊŜƴ ±ŜǊƎƭŜƛŎƘŜƴ όα{ŎƻǇŜ-

/ǊŜŜǇάύΦ DǊŜƴȊŜƴǘǎŎƘŜƛŘǳƴƎŜƴ ǎƛƴŘ Ȋǳ ōŜƎǊǸƴŘŜƴ ǳƴŘ ōƛǎ ȊǳƳ ƴŅŎƘǎǘŜƴ wŜǾƛŜǿ ǎǘŀōƛƭ Ȋǳ ƘŀƭǘŜƴΦ 

4) Wesentlichkeit und Hotspots bestimmen 

Zweck: Wesentlichkeitsanalyse und Hotspot-Identifikation fokussieren die Aufmerksamkeit auf die 

wenigen Treiber, die Wirkung, Risiko oder Kosten überproportional bestimmen. Qualitative Einsichten 

(Stakeholder, Risiken) werden mit quantitativen Proxies (z. B. Compute-Stunden, Egress-Volumen, Rei-

sekilometer) trianguliert, um eine priorisierte Steuerungsagenda abzuleiten.132 

Leitfrage: Welche wenigen, steuerbaren Themen treiben den größten Anteil der Wirkung bzw. des Ri-

sikos ς und verdienen deshalb als Erste Ressourcen und Aufmerksamkeit? 

Output: Eine knappe Wesentlichkeitsbegründung (Top-Themen und warum) sowie eine priorisierte 

Top-3-Hotspot-Liste mit Zielgrößen bzw. Budgets, die unmittelbar in Maßnahmen und Gates überführt 

werden können. 

                                                            
130 vgl. GRI 2021, IFC 2012 
131 vgl. ISO 14040/14044, EU & JRC 2019, ISO/IEC 21031:2024, WRI & WBCSD 2005 
132 vgl. UNEP 2017, EU & JRC 2018/2019, EU & JRC 2019 
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Fallstricke: Wesentlichkeit ŀƭǎ α{ŀƳƳŜƭƭƛǎǘŜά ƻƘƴŜ {ǘŜǳŜǊōŜȊǳƎ ōƭŜƛōǘ ǿƛǊƪǳƴƎǎƭƻǎΦ wŜƭŜǾŀƴȊ und Steu-

erbarkeit sind gemeinsam zu betrachten; sonst entstehen ineffektive Maßnahmenpakete. 

5) Pflichtgrad je Praktik setzen 

Zweck: Für jede einschlägige Praktik (z. B. Wesentlichkeit, PcCF/PCF/SCI, Carbon-Aware-Betrieb, 

ToC/M&V) wird ein Anforderungslevel festgelegt: MUSS (Safeguard), MUSS (Typ), KONDITIONAL, EMP-

FOHLEN oder OPTIONAL. KONDITIONAL wird zum MUSS, sobald definierte Trigger (z. B. externe Claims, 

hohe Materialität, regulatorische Pflichten) eintreten. So entsteht Proportionalität zwischen Aufwand 

und Erfordernis.133 

Leitfrage: Welche Praktiken sind für diesen Projekttyp und diese Hotspots unverzichtbar ς und unter 

ǿŜƭŎƘŜƴ ƪƭŀǊ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘŜƴ .ŜŘƛƴƎǳƴƎŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ǿŜƛǘŜǊŜ tǊŀƪǘƛƪŜƴ Ǿƻƴ αƴƛŎŜ-to-ƘŀǾŜά Ȋǳ αǾŜǊōƛƴŘƭƛŎƘάΚ 

Output: Eine tabellarische Pflichten-Matrix mit Anforderungslevel je Praktik und transparenter Trigger-

[ƻƎƛƪ όαǿŜƴƴ !Σ Řŀƴƴ a¦{{άύΣ ŘƛŜ ŀƭǎ DƻǾŜǊƴŀƴŎŜ-Grundlage in Gates und Checklisten einfließt. 

Fallstricke: α!ƭƭŜǎ a¦{{ά ǸōŜǊŦǊŀŎƘǘŜǘ ¢ŜŀƳǎΤ αŀƭƭŜǎ 9atChI[9bά ŜƴǘƪŜǊƴǘ DƻǾŜǊƴŀƴŎŜΦ 5ƛŜ 9ƴǘǎŎƘŜƛπ

dung ist zu begründen und regelmäßig zu kalibrieren; Abweichungen sind explizit zu dokumentieren. 

6) Rigor je Thema wählen 

Zweck: Der Evidenzgrad wird passend zur Claim-Schärfe, zum Risiko und zur Außenwirkung gewählt: 

L0/L1 (qualitatives/EEIO-Screening) für schnelle Orientierung, L2 (aktivitätsbasiert) für belastbare 

Steuerung, L3/L4 (Teil-/Voll-LCA, ggf. Review) für externe, vergleichende oder Label-relevante Aussa-

gen. Damit wird Mess- und Nachweisaufwand rational dosiert.134 

Leitfrage: Welcher Evidenzgrad ist erforderlich und hinreichend, damit unsere Entscheidungen tragfä-

hig und unsere Aussagen nach außen belastbar sind ς ohne unnötigen Overhead zu erzeugen? 

Output: Ein Rigor-Profil je Thema/Praktik mit kurzer Begründung und Hoch-/Runter-Schaltregeln (z. B. 

α{/L-wŀǘŜΥ [нΣ ōŜƛ ŜȄǘŜǊƴŜƳ ±ŜǊƎƭŜƛŎƘ [о Ƴƛǘ wŜǾƛŜǿάύΦ 

Fallstricke: Über-Engineering bindet Ressourcen, Unter-Rigor unterminiert Glaubwürdigkeit. Klare 

Trigger, die Rigor stufenweise anheben, verhindern beides. 

7) Gates und Monitoring festlegen 

Zweck: Die getroffenen Entscheidungen werden in Gate-Kriterien operationalisiert, und die kontinu-

ierliche Steuerung wird über KPI-Sets (z. B. Compute-Stunden, kWh, GB-Monat, Egress-GB, Cache-Hit-

Rate, p95-Latenz; bei P4S zusätzlich Wirkungs-KPIs und M&V-Logik) verankert. Eskalationsregeln legen 

fest, wann KONDITIONAL zu MUSS wird oder Rigor-Stufen anzuheben sind.135 

Leitfrage: Welche Nachweise und Schwellen müssen zu welchem Zeitpunkt vorliegen ς und welche Met-

riken, Verantwortlichen und Rhythmen sichern, dass wir Abweichungen früh erkennen und konsequent 

reagieren? 

Output: Ein kompakter Gate-Katalog (Gate-0/1/2/3 mit überprüfbaren Kriterien), ein messbares KPI-

{Ŝǘ Ƴƛǘ 5ŀǘŜƴǉǳŜƭƭŜƴ ǳƴŘ ±ŜǊŀƴǘǿƻǊǘƭƛŎƘƪŜƛǘŜƴ ǎƻǿƛŜ Ŝƛƴ 9ǎƪŀƭŀǘƛƻƴǎǎŎƘŜƳŀ όȊΦ .Φ α.ǳŘƎŜǘǸōŜǊǎŎƘǊŜƛπ

tung oder externer Claim ᵼ Pflichtgrad/Rigor +1ά). 

                                                            
133 vgl. ISO/IEC 2024, GRI 2021, ISO 20400:2017, Radovanovic et al. 2021 
134 vgl. ISO 14040/14044, EU & JRC 2019, ISO 14064-2, ISO/IEC 21031:2024 
135 vgl. ISO 14001:2015, ISO 31000:2018, W3C 2023/2024, ISO/IEC 21031:2024 
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Fallstricke: Gates ohne messbare Kriterien oder KPIs ohne Ownership bleiben wirkungslos. Erfolgsent-

scheidend sind klare Schwellen, feste Review-Rhythmen und dokumentierte Entscheidungen (inkl. Be-

gründungen für Abweichungen). 

Das 7-Schritte-Vorgehensmodell steht als Cheat-Sheet kompakt und zum direkten Einsatz in Projekten 

und Portfolios zur Verfügung. 

Für den Einsatz im Projekt steht ferner eine Gate-Checkliste im Anhang zur Verfügung. 

5.5.2 Kennzahlen 

Folgende Kennzahlen/KPI können beispielsweise zum Einsatz kommen:  

¶ SiP: Reise-Km, Eventtage, Build-Minuten/CI, Büro-kWh 

¶ SbP (Software): Compute-h, (k)Wh, GB-Monat, Egress-GB, Cache-Hit-Rate, p95-Latenz, SCI-Rate 

¶ P4S: Adoption/Conversion, vermiedene Emissionen (M&V), Rebound-Risiko 

Weitere praxisnahe KPI-/Telemetry-.ŜƛǎǇƛŜƭŜ ƧŜƴǎŜƛǘǎ Ǿƻƴ L¢  ƧŜǿŜƛƭǎ ŜƴǘƭŀƴƎ ŘŜǊ [Lb!t-Logik und ge-

trennt nach SiP (Projektbetrieb), SbP (Produkt/Ergebnis) und P4S ό²ƛǊƪǳƴƎύ  ǎƛƴŘΥ 

Projekttyp Technische Produktentwicklung (z. B. Mechatronik/Hardware) 

SiP ς Nachhaltigkeit des Projekts 

¶ Reisekilometer pro Projekt-FTE ς Was: Dienstreiseintensität. Wie: Reisekostenabrechnung, Bu-

chungstool. Ziel: ҍпл ҈ ƎƎǸΦ .ŀǎŜƭƛƴŜΣ ōŜǾƻrzugt ÖV. 

¶ Lab-/Prüfstands-Energie (kWh/Prüfminute) ς Wie: Submetering/Smart-Plug; Prüfprotokolle. Ziel: 

ҍнл ҈ ŘǳǊŎƘ ¢ŜǎǘōǸƴŘŜƭǳƴƎκ{ǘŀƴŘōȅ-Off. 

¶ Prototypen-Abfall (kg/Iteration) ς Wie: Waagen/Wertstoffhof-Belege. Ziel: ҍол ҈Σ ҧ ²ƛŜŘŜǊǾŜǊπ

wendungsquote. 

¶ Beschaffungs-Leadtime mit NH-Kriterien (%) ς Wie: ERP/Scorecard (ISO 20400-Kriterien). Ziel: 100 

% kritischer Zukauf mit Mindestkriterien. 

SbP ς Nachhaltigkeit des Produkts/Ergebnisses 

¶ Materialeffizienz (kg Material / Funktionseinheit) ς Wie: Stückliste (BOM) + CAD-aŀǎǎΤ ½ƛŜƭΥ ҍмр ҈ 

ggü. Referenz. 

¶ Recyclinganteil (%) / Rezyklatquote ς ²ƛŜΥ [ƛŜŦŜǊŀƴǘŜƴŜǊƪƭŅǊǳƴƎŜƴκ9t5ǎΦ ½ƛŜƭΥ җ ол ҈ ōŜƛ DŜƘŅǳπ

sen/Trägern. 

¶ Design-for-Disassembly (Zeit/Schrauben/Tool-Vielfalt) ς Wie: Zerlege-Test, MTTR-Protokoll. Ziel: < 

10 miƴΣ Җ н ²ŜǊƪȊŜǳƎŜΦ 

¶ Energieverbrauch im Betrieb (kWh/FU) ς ²ƛŜΥ [ŀǎǘǇǊƻŦƛƭ ƛƳ tǊǸŦǎǘŀƴŘΤ ½ƛŜƭΥ ҍнр ҈ ƎƎǸΦ ±ƻǊƎŅƴƎŜǊΦ 

¶ 9ƳōƻŘƛŜŘ /ŀǊōƻƴ ǇǊƻ 9ƛƴƘŜƛǘ όƪƎ /hіŜκ{ǘǸŎƪύ ς Wie: BOM × Emissionsfaktoren (L2/EEIO-L1); Ziel: 

ҍнл ҈Φ 

¶ Langlebigkeit/Reliability (MTBF, Zyklen bis Ausfall) ς Wie: HALT/ALT-Tests; Ziel: +30 % MTBF. 

¶ Kritische Stoffe (REACH/RoHS) ς Konformität ς Wie: Lieferantendeklarationen, XRF-Spotchecks; 

Ziel: 100 % konform. 

: 

: 
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P4S ς Wirkung durch Nutzung/Adoption 

¶ Adoption Rate neuer Eco-Funktionen (%) ς Wie: TeleƳŜǘǊƛŜκ{ŜǊǾƛŎŜōŜǊƛŎƘǘŜΦ ½ƛŜƭΥ җ тл ҈ ƛƴƴŜǊƘŀƭō 

12 Monaten. 

¶ ±ŜǊƳƛŜŘŜƴŜ 9ƴŜǊƎƛŜκ9ƳƛǎǎƛƻƴŜƴ ōŜƛƳ YǳƴŘŜƴ όƪ²Ƙ ōȊǿΦ ǘ /hіŜκWŀƘǊύ ς Wie: Baseline vs. neues 

Produkt (M&V-Plan, IPMVP-konform L2ς[оύΦ ½ƛŜƭΥ ҍмр ҈ ǇǊƻ ƛƴǎǘŀƭƭƛŜǊǘŜǊ 9ƛƴƘŜƛǘΦ 

¶ Rücknahmerate / Kreislaufquote (%) ς Wie: RMA/Take-back-5ŀǘŜƴΦ ½ƛŜƭΥ җ рл ҈ ƴŀŎƘ bǳǘȊǳƴƎǎπ

ende. 

Projekttyp Messeauftritt / Eventprojekt 

SiP ς Nachhaltigkeit des Projekts 

¶ Anreise-Modal Split der Crew/Partner (%) ς ²ƛŜΥ wŜƛǎŜƳŜƭŘǳƴƎŜƴκ{ǳǊǾŜȅΦ ½ƛŜƭΥ җ сл ҈ 

ÖV/Rad/Fuß. 

¶ Stand-Energie (kWh/Tag) ς Wie: Messezähler/Steckdosen-[ƻƎƎŜǊΦ ½ƛŜƭΥ ҍол ҈ ŘǳǊŎƘ [95κ[ŀǎǘƳŀπ

nagement. 

¶ Booth-Material (kg) & Wiederverwendung (%) ς Wie: Lager-κ[ƻƎƛǎǘƛƪƭƛǎǘŜƴΤ ½ƛŜƭΥ җ ул ҈ ǿƛŜŘŜǊǾŜǊπ

ǿŜƴŘōŀǊΣ Җ мл ҈ 9ƛƴǿŜƎΦ 

¶ Druckseiten/Teilnehmer ς Wie: Druckerzähler/BestellungŜƴΦ ½ƛŜƭΥ ҍтл ҈Σ α5ƛƎƛǘŀƭ-CƛǊǎǘάΦ 

SbP ς bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘ ŘŜǎ 9ǊƎŜōƴƛǎǎŜǎ όŘŜǊ {ǘŀƴŘ ŀƭǎ αtǊƻŘǳƪǘάύ 

¶ Material-CǳǖŀōŘǊǳŎƪ όƪƎ /hіŜκ{ǘŀƴŘǘŀƎύ ς Wie: Materialliste × Faktoren (L2/EEIO-[мύΦ ½ƛŜƭΥ ҍнр ҈ 

ggü. Vorjahr. 

¶ Abfallquote & Verwertungsrate (%) ς Wie: EntsorgŜǊōŜƭŜƎŜκ²ƛŜƎŜǎŎƘŜƛƴŜΦ ½ƛŜƭΥ Җ мр ҈ wŜǎǘƳǸƭƭΣ җ 

80 % Verwertung. 

¶ Energieintensität (kWh/Besucher) ς ²ƛŜΥ ½ŅƘƭŜǊ Ҍ .ŜǎǳŎƘŜǊǘǊŀŎƪƛƴƎΦ ½ƛŜƭΥ ҍнл ҈Φ 

¶ Barrierefreiheits-Score (Checkliste, z. B. Wege/Beschilderung) ς ²ƛŜΥ !ǳŘƛǘΦ ½ƛŜƭΥ җ фл ҈ YǊƛǘŜǊƛŜƴ 

erfüllt. 

P4S ς Wirkung (Outcome bei Zielgruppen) 

¶ vǳŀƭƛŦƛȊƛŜǊǘŜ [ŜŀŘǎ ǇǊƻ Ƴч ϧ YƻǎǘŜƴκ[ŜŀŘ όϵύ ς Wie: CRM/Scanner. Ziel: +20 % Effizienz. 

¶ Engagement-Zeit (Ø min/Besuch) & Interaktionsrate (%) ς Wie: Sensorik/Apps/QR-Scans. Ziel: +25 

%. 

¶ Teilnehmer-Zufriedenheit Nachhaltigkeit (Likert 1ς5) ς ²ƛŜΥ YǳǊȊǎǳǊǾŜȅΦ ½ƛŜƭΥ җ пΣнΦ 

¶ ±ŜǊƳƛŜŘŜƴŜ 9ƳƛǎǎƛƻƴŜƴ ŘǳǊŎƘ aŀǖƴŀƘƳŜƴ όǘ /hіŜύ ς Wie: Baseline (konventioneller Stand) vs. 

real; Ziel: dokumentierter Rückgang (L2). 

Typischerweise können folgende Messmethoden und Datenquellen zum Einsatz kommen: 

¶ Submetering/Logger (kWh), Waage/Wiegeschein (kg), ERP/CRM (Käufe, Leads), BOM (Material-

faktoren), Surveys/Scans (Engagement, Anreise), Service-/Prüfprotokolle (Tests, MTBF). 

¶ Rigor-Default: L1ςL2 für Steuerung; L3/L4 nur bei externen, vergleichenden Claims oder Label-/As-

surance-Anforderungen. 

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
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Die folgende Beispiel-Zieltafel bringt beispielhaft Projektkontexte, KPIs, Ziele und Rigorstufen in Zu-

sammenhang (Tabelle 7): 

Tabelle 7: Projekttypen und Zielvorgaben (Beispiele) 

Kontext KPI Ziel Rigor 

Produktentwicklung (SbP) 9ƳōƻŘƛŜŘ /ŀǊōƻƴ όƪƎ /hіŜκ{ǘǸŎƪύ ҍ20 % L2 

Produktentwicklung (SiP) Prüfstands-kWh/Testminute ҍ20 % L2 

Produktentwicklung (P4S) Vermiedene kWh/Jahr beim Kunden +15 % ggü. Baseline L2ςL3 

Messe (SiP) Crew-Anreise: ÖV/Fuß/Rad җ сл ҈ L1 

Messe (SbP) Abfall-Verwertungsrate җ ул ҈ L1ςL2 

Messe (P4S) Qualifizierte Leads/m² +20 % L1 

 

Tipps für die Umsetzung: 

ω Vor der Maßnahme eine Baseline fixieren (z. B. Vorjahres-Stand/Vorgängerprodukt). 

ω Max. 5ς7 KPIs auswählen, die steuerbar sind (Owner, Datenquelle, Review-Rhythmus). 

ω Yhb5L¢Lhb![ Ҧ a¦{{ ōŜƛΥ ƘƻƘŜǊ aŀǘŜǊƛŀƭƛǘŅǘκwƛǎƛƪƻΣ ŜȄǘŜǊƴŜƴ /ƭŀƛƳǎκ[ŀōŜƭǎΣ CǀǊŘŜǊ-/As-
surance-Pflichten. 

ω Kosten-Nutzen mitdenken: NŜōŜƴ /hіκ¦ƳǿŜƭǘ ƛƳƳŜǊ ϵκ9ƛƴƘŜƛǘΣ ϵκ[ŜŀŘΣ 5ǳǊŎƘƭŀǳŦȊŜƛǘ ŜǘŎΦ ōŜπ
richten ς das adressiert Vorbehalte in der Praxis unmittelbar. 

Für den Einsatz in Projekt unterschiedlichen Kontextes steht KPI-Scorecards im Anhang zur Verfügung. 

5.5.3 Einsatz von Nachhaltigkeitspraktiken in der Übersicht 

Die nachfolgende aŀǘǊƛȄ α9ƛƴǎŀǘȊ Ǿƻƴ tǊŀƪǘƛƪŜƴά όǎƛŜƘŜ Tabelle 8) verdichtet das LINAP-Vorgehensmo-

dell zu einer operativen Leseschablone für die Auswahl und Ausprägung von Nachhaltigkeitspraktiken 

in Projekten und Portfolios. Sie verknüpft den Projekttyp mit einem Default-Pflichtgrad je Praktik sowie 

einem Default-Evidenzgrad (Rigor). Zusätzlich weist sie typische Trigger aus, die eine Hochstufung der 

Verbindlichkeit und/oder des Evidenzgrads auslösen. Dadurch entsteht eine proportional skalierende 

Governance: so viel Pflicht und Evidenz wie nötig, aber nicht mehr als für Materialität, Risiko und Claim-

Schärfe erforderlich. 

Die Matrix ist als Entscheidungsstütze im Gate-Prozess zu lesen. Der Default-Pflichtgrad zeigt, welche 

Praktiken in einem Projekttyp üblicherweise verbindlich bzw. empfohlen sind; der Default-Rigor mar-

kiert einen angemessenen Startpunkt für den Nachweisaufwand (von qualitativ/proxy-basiert bis teil-

/vollumfänglich mit Review). Die Spalte α¢ȅǇƛǎŎƘŜ ¢ǊƛƎƎŜǊά operationalisiert die Eskalationslogik: Bei-

spielsweise führen externe oder vergleichende Claims, hohe Materialität/Risikoprofile, Label-/As-

surance-Vorgaben oder Budgetüberschreitungen in Hotspots dazu, dass Konformitäts- und Evidenzan-

forderungen automatisch verschärft werden. Umgekehrt rechtfertigen geringe Materialität oder enge 

Ressourcen keine Absenkung unter Safeguards, erlauben aber die Beibehaltung niedriger Rigor-Stufen 

(L0/L1) für reine Screening-Zwecke. 

Tabelle 8: Kompakt-aŀǘǊƛȄ α9ƛƴǎŀǘȊ Ǿƻƴ tǊŀƪǘƛƪŜƴά 

: 
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Praktik SiP SbP P4S Rigor 

(Default) 

¢ȅǇƛǎŎƘŜ ¢ǊƛƎƎŜǊ όҦ 

wƛƎƻǊҧ κ tŦƭƛŎƘǘҧύ 

Carbon-Aware (Re-

gion/Time-Shift) 

EMPF. KONDITIO-

b![ Ҧ 

MUSS 

EMPF. L1ςL2 Batch/Training-Anteil, 

CI-Differenzen der Re-

gionen 

Datenminimie-

rung/Retention 

MUSS (Sa-

feguard) 

MUSS (Sa-

feguard) 

MUSS (Sa-

feguard) 

L1ςL2 Datenschutz/Regula-

torik, Speicher-Hot-

spots 

Green-Engineering-

Patterns 

EMPF. MUSS 

(Typ) 

EMPF. L1ςL2 Effizienz-Budget, 

p95/Latenz-Ziele 

Hotspot-Analyse EMPF. EMPF. MUSS 

(Typ) 

[мҦ[н Große Hebel/Unsi-

cherheit 

M&V-Plan (Impact) OPTIONAL EMPF. MUSS 

(Typ) 

L2ςL3 (L4 

bei Audit) 

Vermiedene Emissio-

nen, A/B-Tests mög-

lich 

Nachhaltige Be-

schaffung/Due Dili-

gence 

MUSS (Sa-

feguard) 

MUSS (Sa-

feguard) 

MUSS (Sa-

feguard) 

τ Kritische Liefer-

kette/Regionen/Ma-

terialien 

PcCF (Projektbe-

trieb) 

KONDITIO-

b![ Ҧ 

MUSS 

OPTIONAL KONDITIO-

NAL 

L2 Hohe Reise-, Bau-, 

Compute-, Event-Last, 

CI/CD-Hotspots 

PCF/PEF (Pro-

dukt/Service) 

L0ςL1 

(Info) 

MUSS 

(Typ) 

KONDITIO-

NAL 

L2 

(Default), 

L3/4 bei 

Claims/Ver-

gleich 

Physische/energiein-

tensive Outputs, La-

bel/Taxonomie 

SCI-Rate (g 

/hіŜκC¦ύ 

L0ςL1 MUSS 

(Typ) 

KONDITIO-

NAL 

L2 Externe Aussa-

gen/SLAs, großes Nut-

zungsvolumen 

Stakeholderanalyse MUSS (Sa-

feguard) 

MUSS (Sa-

feguard) 

MUSS (Sa-

feguard) 

L0ςL1 Hohe Betroffen-

heit/License-to-ope-

rate 

ToC + Base-

line/Counterfactual 

EMPF. EMPF. MUSS 

(Typ) 

L2ςL3 Wirkung als Ziel, Fi-

nanzierung/Anrech-

nung 

ToC + M&V (P4S) EMPF. EMPF. MUSS 

(Typ) 

L2ςL3 Vermiedene Emissio-

nen, Finanzierung 

Transpa-

renz/Claims-Re-

view 

EMPF. MUSS 

(Typ) 

MUSS 

(Typ) 

[нҦ[п Vergleichende Claims, 

externe Audit/As-

surance 
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Praktik SiP SbP P4S Rigor 

(Default) 

¢ȅǇƛǎŎƘŜ ¢ǊƛƎƎŜǊ όҦ 

wƛƎƻǊҧ κ tŦƭƛŎƘǘҧύ 

Wesentlichkeit 

(doppelte) 

EMPF. MUSS 

(Typ) 

MUSS 

(Typ) 

L1ςL2 Berichts-

pflicht/Claims, viele 

Themen/Trade-offs 

Lesehinweise: 

¶ Die Zeilen benennen Praktiken (z. B. Wesentlichkeit, Hotspot-Analyse, PcCF/PCF/SCI, Carbon-A-

ware, ToC/M&V). 

¶ Die drei Mittelfelder (SiP/SbP/P4S) geben den Default-Pflichtgrad je Projekttyp an; KONDITIONAL 

gilt als vordefinierte Auflage, die bei Triggern zu MUSS wird. 

¶ Rigor (Default) spezifiziert den Evidenzgrad der Datenerhebung/Analyse (L0ςL4); Trigger heben 

den Rigor stufenweise an, insbesondere bei vergleichenden Aussagen nach außen. 

¶ Die Matrix ist kein Ersatz für Projektspezifika: Abweichungen sind zulässig, müssen jedoch be-

gründet und im Gate-Protokoll dokumentiert werden (Boundary, Annahmen, Unsicherheiten). 

¶ Trigger sind häufig Externe Claims/Labels, hohe Materialität/Risiko, Regulatorik, Hotspot-Budget 

überschritten oder Finanzierungsanforderung. 

Im Ergebnis unterstützt die Matrix eine konsistente, nachvollziehbare und ressourcenschonende In-

tegration von Nachhaltigkeit: Sie macht explizit, wann eine Praktik erforderlich ist, welche Nachweis-

tiefe genügt und unter welchen Bedingungen strengere Anforderungen zu ziehen sind. Dies reduziert 

Overhead, erhöht Claims-Sicherheit und beschleunigt Entscheidungen im Projekt- und Portfoliokon-

text. 

Merksatz: 

α{ƻ ǾƛŜƭ 9ǾƛŘŜƴȊ ǿƛŜ ƴǀǘƛƎΣ ǎƻ ǾƛŜƭ tŦƭƛŎƘǘ ǿƛŜ ƎŜōƻǘŜƴΣ ǎƻ ǾƛŜƭ Cƻƪǳǎ ǿƛŜ ǿƛǊƪǎŀƳΦά 

LINAP skaliert Mess- und Governance-Aufwand proportional zu Wesentlichkeit, Risiko und Claim-

Schärfe ς und macht Entscheidungen dadurch schneller, konsistenter und prüffest. 

 

6 Anwendungsszenario IT-Projekt 

In diesem Kapitel sollen nun ausgewählte Elemente des NH4PPM-Konzepts anhand des Projekttyps 

αL¢-tǊƻƧŜƪǘά ǾŜǊŀƴǎŎƘŀǳƭƛŎƘǘ ǿŜǊŘŜƴΦ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘǎōŜƳǸƘǳƴƎŜƴ ǎƛƴŘ ƛƴ ŘƛŜǎŜǊ 5ƻƳŅƴŜ ǎŜƛǘ ŜƛƴƛƎŜƴ 

Jahren unter dem Begriff Green IT bekannt, die allerdings mehr eine rein technische Sicht (z.B. ener-

gieeffizientes Computing, Rechenzentrums-Design/Kühlung, Server-Virtualisierung, Hardware- und 

Entsorgungsfragen) fokussieren.136 

6.1 Einführung zu IT-Projekten 

Was sind IT-Projekte? Welche Varianten gibt es? Was ist Green IT? Was ist Green by IT? Welchen Bezug 

zu NH haben IT-Projekte? 

                                                            
136 Murugesan 2008 

[HOME] 
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Ein IT-Projekt ist ein spezifischer Typ von Projekt, der sich auf die Planung, Entwicklung und Implemen-

tierung von Informations- und Kommunikationstechnik-Systemen oder -Lösungen (IKT) konzentriert. 

Der Ressourcen- und Energieverbrauch der IKT nimmt weiter zu, aber auch die Vorteile der IKT, z. B. 

bei der Suche nach umweltfreundlicheren Lösungen für Umweltprobleme. Einerseits hat die IKT das 

Potenzial, die nachhaltige Entwicklung voranzutreiben, wenn sie eingesetzt wird, um den Materialfluss 

zu optimieren oder materielle Produkte durch ihre virtuellen Gegenstücke zu ersetzen, was den Ener-

gie- und Ressourcenverbrauch reduziert. Auf der an-deren Seite führt ihre immer stärkere Nutzung zu 

einem steigenden Energie- und Ressourcenbedarf.137 {Ŝƛǘ ŎŀΦ нр WŀƘǊŜ Ƙŀǘ ǎƛŎƘ ŘŜǊ .ŜƎǊƛŦŦ αDǊŜŜƴ L¢ά 

etabliert, der den ökologischen Aspekt der Nachhaltigkeit von IKT betont. 

Definitionen: 

¶ Green IT bezeichnet übergeordnet Bestrebungen, die Nutzung von IKT über deren gesamten Le-

benszyklus hinweg umwelt- und ressourcenschonend zu gestalten. Dazu zählen Komponenten wie 

Rechenzentren, Netzwerke und Endgeräte, aber auch die Software, die auf diesen Komponenten 

läuft.138 Dies umfasst die Optimierung des Ressourcenverbrauchs bei Herstellung, Betrieb und Ent-

sorgung von IT-Geräten, die Reduktion von Energieverbrauch, Abwärme und Schadstoffemissio-

nen, ein nachhaltiges Produktdesign und Recycling sowie den Einsatz von IT zur Reduktion des 

Energieverbrauchs in anderen Bereichen. Green IT zielt darauf ab, den ökologischen Fußabdruck 

der gesamten IT-Branche zu reduzieren.139 

Unterscheiden muss man die beiden Wirkungsbereiche grüner IKT:140 

¶ "Green in der IT" bezeichnet die Nutzung der IKT über deren gesamten Lebenszyklus - von der 

Planung der Hardware über deren Produktion und Verwendung bis zur Entsorgung όҦ SbP). 

¶ "Green durch IT" zielt auf die Reduktion der Umweltbelastungen durch den Einsatz von IT ab. IKT-

Systeme können auch außerhalb der IKT-Branche in vielen anderen Anwendungsbereichen dazu 

beitragen, Prozesse energie- und ressourceneffizienter und somit umweltfreundlicher zu gestalten 

όҦ P4S). 

Eine Studie des Bitkom-Verbands (2024) liefert eine differenzierte Bezifferung des Beitrags digitaler 

Technologien zum Klimaziel 2030:141 Digitale Technologien können ς nach Abzug des CO2-Fußabdrucks 

der digitalen Technologien selbst ς in Deutschland netto 43 bis 80 Millionen Tonnen CO2 einsparen. 

6.2 Anwendungsfall HW-Entwicklungsprojekt 

N.N. 

6.3 Anwendungsfall SW-Entwicklungsprojekt 

6.3.1 Motivation 

Welche Wirkungen haben SW-Entwicklungsprojekte? Beispiel für Effekte eines NH-orientierten De-

signs? 

                                                            
137 Naumann et at. 2011, S. 294 
138 Die Arbeitsgruppe Green Software Engineering, ISS Institut für Softwaresysteme in Wirtschaft, Umwelt und 
Veraltung, Hochschule Trier, online: https://www.umwelt-campus.de/forschung/projekte/green-software-en-
gineering/home 
139 BMWi 2013; IONOS 2023 
140 BMWi 2013 
141 Bitkom 2024 

[HOME] 

[HOME] 
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Softwareprodukte sind immaterielle Güter und haben als solche nur indirekte Auswirkungen auf die 

physische Welt. Insbesondere unterliegen Softwareprodukte keiner Abnutzung, können ohne großen 

Aufwand kopiert werden und erzeugen bei der Entsorgung keine Abfälle oder Emissionen. Für sich 

genommen scheint Software ein vollkommen nachhaltiges Produkt zu sein. In der Realität können Soft-

wareprodukte mit gleicher oder ähnlicher Funktionalität jedoch erhebliche Unterschiede in der Belas-

tung der natürlichen Ressourcen aufweisen, insbesondere wenn die Abfolge der veröffentlichten Ver-

sionen und die daraus resultierende Veralterung der Hardware berücksichtigt werden.142 

 

Abbildung 39: Hardware-Auslastung (CPU und RAM) im Leerlauf zweier Textverarbeitungsprogramme143 

 

6.3.2 Einordnung 

In diesem Abschnitt werden zunächst einige für Software-Projekte charakteristische Aspekte zur Erzie-

lung eines gemeinsamen Verständnisses und zur Einordnung des Projekttyps in die allgemeinen Kon-

zepte des NH4PPM dargelegt. 

6.3.2.1 Definitionen 

In der Literatur finden sich viele Definitionen zu Begriffen, wie etwa nachhaltige Softwareentwick-

lung.144 Für das vorliegende Konzept wird von folgendem Begriffsverständnis ausgegangen: 

¶ Software: Programme und Daten in digitaler Form. 

¶ Softwareprodukt: Menge von Computerprogrammen, Verfahren und möglicherweise zugehöriger 

Dokumentation und Daten. Zu den Produkten gehören auch Zwischenprodukte und Produkte, die 

für Benutzer wie Entwickler und Betreuer bestimmt sind.145 

                                                            
142 Kern et al. 2018, S. 199 
143 Gröger et al. 2018, S. 50 
144 ǎΦ /ƻǊŀƭ ϧ tƛŀǘƛƴƴƛ нлмрΣ {Φ ф нм 
145 ISO/IEC 25010 
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Ein Softwareprodukt ist eine abgrenzbare Einheit von Programmen und Daten, für die eine Lizenz 

verfügbar ist. 

¶ Nachhaltige Software: Software, deren direkte und indirekte negative Auswirkungen auf Wirt-

schaft, Gesellschaft, Mensch und Umwelt, die sich aus der Entwicklung, dem Einsatz, der Nutzung 

und der Entsorgung der Software ergeben, minimal sind und/oder die sich positiv auf eine nach-

haltige Entwicklung auswirken. Direkte Auswirkungen sind der Energie- und Ressourcenbedarf, der 

ŦǸǊ ŘƛŜ αIŜǊǎǘŜƭƭǳƴƎάΣ bǳǘȊǳƴƎ ǳƴŘ 9ƴǘǎƻǊƎǳƴƎ ŘŜǎ {ƻŦǘǿŀǊŜǇǊƻŘǳƪǘǎ ŜǊŦƻǊŘŜǊƭƛŎƘ ƛǎǘΦ Indirekte 

Auswirkungen sind Effekte, die sich aus der Nutzung des Softwareprodukts auf andere Prozesse 

ergeben, sowie langfristige systemische Effekte, die sich aus der Softwarenutzung ergeben.146 

¶ Nachhaltige Softwareentwicklung (Sustainable Software Engineering): Fähigkeit, Softwarepro-

dukte so zu definieren und zu entwickeln, dass negative und positive Auswirkungen auf die Nach-

haltigkeit, die sich aus dem Softwareprodukt über seinen gesamten Lebenszyklus ergeben oder 

voraussichtlich ergeben, kontinuierlich bewertet, dokumentiert und eine weitere Optimierung des 

Softwareprodukts genutzt werden.147 

¶ Green Coding wiederum ist ein spezifischerer Ansatz innerhalb von Green IT und bedeutet, Soft-

ware so zu entwickeln, dass der Energie- und Ressourcenverbrauch in allen Phasen ihres Lebens-

zyklus minimiert wird. Es bezeichnet Programmierpraktiken, die darauf abzielen, möglichst ener-

gieeffiziente und umweltverträgliche Softwaresysteme zu erstellen. Green Coding setzt auf allen 

Ebenen des Softwareentwicklungsprozesses an, von der Architektur bis zur konkreten Implemen-

tierung (grüne Architektur, grüne Logik, grüne Methodik und grüne Plattformen):148 

1. Grüne Architektur ς Optimierte Hardwareauslastung, automatische Abschaltung unnötiger 

Funktionen und modulare Strukturen reduzieren den Ressourcenverbrauch. 

2. Grüne Logik ς Effizienter Code, ressourcenschonende Datenformate und optimierte Daten-

flüsse senken den Energiebedarf. 

3. Grüne Methodik ς Agile Entwicklungsprozesse, Wiederverwendung von Komponenten und 

der Austausch nachhaltiger Praktiken fördern eine umweltfreundliche Softwareentwicklung. 

4. Grüne Plattformen ς Energieeffiziente Cloud-Dienste, optimale Serverauslastung und Work-

load-aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǾŜǊǊƛƴƎŜǊƴ ŘŜƴ /hі-Fußabdruck. 

 

6.3.2.2 Merkmale nachhaltiger Software 

Entwicklung, Bereitstellung, Nutzung und Entsorgung decken den gesamten Lebenszyklus eines Soft-

wareprodukts όα/ǊŀŘƭŜ-to-DǊŀǾŜάύ ŀōΣ ŀƴŀƭƻƎ Ȋǳ ƎŜǿǀƘƴƭƛŎƘŜƴ αƴƛŎƘǘ-ǾƛǊǘǳŜƭƭŜƴά tǊƻŘǳƪǘƭŜōŜƴǎȊȅƪƭŜƴΦ 

Wichtige Merkmale nachhaltiger Software sind:149 

1. Effizienter Ressourcenverbrauch: 

Software sollte so entwickelt werden, dass sie minimalen Energie- und 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 Naumann et al. 2011, S. 295; Kern et al. 2015, S. 64 
148 Brickmakers 2024; Rentrop 2023; Hoffmann et al. 2024; IONOS 2022; als Tool wird eine vom Verf. entwi-
ckelte Checkliste bereitgestellt. 
149 Brickmakers 2024 

[Tool] 

file:///C:/THM/70%20Forschung/74%20Forschung%20NHM4PPM/40%20Tools/Checkliste_Green%20Coding_v1_00.htm
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2. Langlebigkeit und Wartbarkeit: 

Nachhaltige Software muss flexibel genug sein, um auf veränderte Markt- oder Kundenanforde-

rungen reagieren zu können, ohne dass komplette Neuentwicklungen notwendig werden. Dies 

spart Zeit, Geld und Energie. 

3. Skalierbarkeit und Anpassungsfähigkeit: 

Eine gute Softwarearchitektur erlaubt es, die Anwendung effizient zu erweitern oder an neue 

Technologien und Anforderungen anzupassen. 

4. Soziale Nachhaltigkeit:  

Neben der Technik spielen Zugänglichkeit, Benutzerfreundlichkeit und Inklusion eine wichtige 

Rolle. Nachhaltige Software ist darauf ausgelegt, für alle Nutzergruppen funktional und zugäng-

lich zu sein. 

5. Ökologische Verantwortung:  

Mit dem Trend zu Cloud-nativen Anwendungen wächst der Einfluss der Softwareentwicklung auf 

die Klimabilanz. Die Entwicklung ressourcenschonender Software (Green Coding) wird so zu ei-

nem zentralen Element nachhaltiger Digitalisierung. 

Nachhaltige Softwareentwicklung bedeutet, langfristig tragfähige Anwendungen zu entwickeln, die 

weniger Energie und Ressourcen verbrauchen, anpassungsfähig bleiben und dabei die Bedürfnisse al-

ler Nutzergruppen berücksichtigen. 

6.3.2.3 Life Cycle Thinking für Software Produkte 

Um die ökologischen, sozialen, menschlichen und wirtschaftlichen Auswirkungen von Software zu be-

werten, sollte ihr gesamter Lebenszyklus betrachtet werden. Das Lebenszyklusdenken (LCT) geht über 

den Produktionsprozess hinaus und umfasst alle Phasen ς von der Rohstoffgewinnung über Entwick-

lung und Nutzung bis hin zur Deaktivierung und Entsorgung.   

Im Gegensatz zu herkömmlichen Softwareentwicklungsmodellen, die sich auf Entwicklungsphasen 

ƪƻƴȊŜƴǘǊƛŜǊŜƴΣ ŦƻƭƎǘ [/¢ ŘŜƳ α/ǊŀŘƭŜ-to-DǊŀǾŜά-!ƴǎŀǘȊάΣ ŘŜǊ {ƻŦǘǿŀǊŜ ŀƭǎ Ŝƛƴ tǊƻŘǳƪǘ Ƴƛǘ ǳƳŦŀǎǎŜƴπ

den Umweltauswirkungen betrachtet. Dieses holistische Modell hilft, Nachhaltigkeit in der Software-

entwicklung gezielt zu integrieren.150 

 

Abbildung 40: Software Life Cycle 

Das Wertstrom-Modell in Abbildung 40 beschreibt Standard-Softwareprodukte und kundenspezifische 

Softwareprodukte (Individual Software). Bei letzterem ŦƻƭƎǘ ŘƛŜ tƘŀǎŜ αSales/Purchaseά ǳƴƳƛǘǘŜƭōŀǊ 

ŀǳŦ ŘƛŜ tƘŀǎŜ αtǊƻŘǳƪǘŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴά. Im Folgenden liegt der Fokus auf dem neutralen, unteren Teil des 

Software-Life Cycles. 

                                                            
150 s. Dick & Naumann 2010; Kern et al. 2013, S. 67 f. 
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Die NH-Auswirkungen eines Softwareprodukts entlang seines Lebenszyklus sind zu identifizieren:151 

1. Entwicklungsphase (Development) 

Neben dem eigentlichen Softwareentwicklungsprozess (Projekt) werden auch betriebliche Funk-

tionen wie Buchhaltung, Marketing und IT-Infrastruktur berücksichtigt. Besonders relevant sind 

Energieverbrauch durch Arbeitsplätze, Server, Beleuchtung, Klimatisierung und Transport, insbe-

sondere Geschäftsreisen und tägliches Pendeln. Digitale Alternativen wie Telearbeit und Video-

konferenzen können diese Belastung reduzieren. 

2. Verteilungs- und Entsorgungsphase (Distribution und Disposal) 

Diese Phase (bei kundenindividuellen Entwicklungen Teil des Projekts) umfasst den Energiever-

brauch durch Handbücher, Verpackung, Transport und Downloadgröße. Während der Vertrieb 

digitale oder physische Ressourcen benötigt, entstehen in der Entsorgungsphase Umweltbelas-

tungen durch das Recycling oder die Entsorgung von Hardware. 

3. Nutzungsphase (Usage) 

Software verursacht Energieverbrauch durch Rechenleistung, Netzwerkverbindungen und regel-

mäßige Updates. Gleichzeitig können positive Effekte wie Dematerialisierung (z. B. der Ersatz 

physischer Prozesse durch digitale Lösungen) den Ressourcenverbrauch reduzieren. Negative 

Auswirkungen entstehen durch steigenden Hardwarebedarf, da neue Software oft leistungsfähi-

gere Geräte erfordert, was wiederum zu Elektroschrott und Rohstoffabbau führt. 

4. Deaktivierungsphase (Deactivation) 

Die Stilllegung von Software führt oft zur Einführung neuer Software, was Datenmigration und 

Archivierung erfordert. Dies kann zusätzlichen Speicherplatz, Energie und Kosten verursachen. 

Zusammenfassend zeigt sich, dass nachhaltige Softwareentwicklung alle Phasen des Lebenszyklus be-

rücksichtigen muss, um sowohl ökologische als auch soziale Auswirkungen zu minimieren. 

 

6.3.3 Stakeholderanalyse 

In der Betrachtung nachhaltiger Softwareentwicklung gibt es eine Vielzahl von Stakeholdern, die je-

weils unterschiedliche Interessen und Verantwortlichkeiten haben. Die Stakeholder-Analyse ist die 

Grundlage für die Begründung und eine wichtige Quelle für Anforderungen und zukünftige Nutzer-

gruppen und Akteure. Die Elemente, die in erster Linie davon beeinflusst werden, sind das Zielmodell, 

die Geschäftsprozesse, die Systemvision und das Nutzungsmodell (Anwendungsfälle und Szenarien). 

Penzenstadler hat eine allgemeine Liste von Nachhaltigkeits-Stakeholdern für Softwareprojekte iden-

tifiziert, die als Referenz verwendet werden kann:152 

Benutzer 

Die Nutzer eines Softwaresystems werden durch dessen Funktionen und Auswirkungen in vielfältiger 

Weise beeinflusst. Nachhaltigkeitsaspekte betreffen hier vor allem die Benutzerfreundlichkeit, Langle-

bigkeit und den verantwortungsvollen Umgang mit Daten. Im Bereich von Online-Lernkursen zeigt sich, 

dass Nutzer durch Software ihre eigenen Fähigkeiten und Kenntnisse der Nachhaltigkeit weiterentwi-

ckeln können.  

CEO 

                                                            
151 YŜǊƴ Ŝǘ ŀƭΦ нлмоΣ {Φ су тл 
152 s. Penzenstadler 2015, S. 165, 173 
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Der CEO trägt als Vorstandsvorsitzender die Verantwortung, Nachhaltigkeitsziele in die Gesamtstrate-

gie des Unternehmens zu integrieren. Dabei geht es um die Balance zwischen wirtschaftlichem Erfolg 

und langfristiger sozialer sowie ökologischer Verantwortung. 

CIO 

In Ergänzung zu Penzenstadler (2015) wird an dieser Stelle auch der CIO als wichtiger Stakeholder auf-

geführt. Für einen CIO liegt der Stake in fünf Feldern:  

(1) Strategie & Governance ς CŜǎǘƭŜƎŜƴ Ǿƻƴ ½ƛŜƭŜƴΣ tƻƭƛŎƛŜǎ ǳƴŘ DŀǘŜǎ ŦǸǊ α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ L¢ά ǎƻǿƛŜ 

Anbindung an ESG/PPM;  

(2) Effizienz & Kosten ς Reduktion von Cloud-/Runtime- und Speicher-Intensitäten, inkl. Carbon-

Aware-Betrieb;  

(3) Compliance & Reporting ς Bereitstellen belastbarer Messmethoden und Telemetrie (z. B. Soft-

ware Carbon Intensity/SCI) zur Unterstützung externer Berichte und Claim-sicherer Kommuni-

kation;  

(4) Lieferanten- & Technologierisiken ς Steuerung von Cloud/CDN/SaaS-Anbietern nach Nachhal-

tigkeits-Kriterien;  

(5) Innovation & Talent ς Verankerung von Green-Software-Patterns und Qualifizierung der 

Teams.153 

CSR-Manager 

Einige Unternehmen haben eigens Manager für Corporate Social Responsibility ernannt, die sich mit 

der sozialen Verantwortung des Unternehmens befassen. Diese entwickeln eine spezifische Unterneh-

mensstrategie, um ökologische und soziale Nachhaltigkeitsziele zu erreichen. 

CRM-Manager 

Der Manager für Customer Relationship Management ist verantwortlich für den Aufbau langfristiger 

Kundenbeziehungen und die Förderung eines positiven Unternehmensimages. Nachhaltigkeit spielt 

hier eine Rolle, indem Unternehmen durch verantwortungsbewusstes Handeln das Vertrauen ihrer 

Kunden langfristig sichern. 

Entwickler 

Die Entwickler sind maßgeblich an der Erstellung und Weiterentwicklung eines Systems beteiligt. Nach-

haltigkeit bedeutet hier nicht nur ressourcenschonende Softwarearchitektur, sondern auch die Berück-

sichtigung des nachhaltigen Tempos und Weiterentwicklung der Entwickler selbst. Eine langfristige, 

gesunde Arbeitsweise fördert Effizienz und Innovationsfähigkeit. 

Finanzverantwortliche 

Nachhaltiges Software-Engineering hat auch finanzielle Implikationen. Finanzverantwortliche müssen 

daher wirtschaftliche Entscheidungen treffen, die den langfristigen nachhaltigen Betrieb eines Systems 

sicherstellen. 

Gemeindevertreter 

Neben staatlichen Behörden sind auch lokale Gemeinschaften, darunter Stadtverwaltungen oder 

Nichtregierungsorganisationen, von der Einführung und Nutzung von Software betroffen. Nachhaltig-

keitsbetrachtungen sollten daher auch deren Perspektiven einbeziehen. 

Gesetzesvertreter (Persönlichkeitsrechte) 

                                                            
153 s. Capgemini Research Institute 2021; ISO/IEC 21031:2024 
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Softwaresysteme müssen die Rechte ihrer Nutzer respektieren, insbesondere in Bezug auf Datenschutz 

und Privatsphäre. Ein Beauftragter der Gesetzgebung fungiert als Garant für die Einhaltung entspre-

chender Schutzmaßnahmen. 

Staatliche Behörden 

Neben den individuellen Persönlichkeitsrechten 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 Rahmenbedingun-

gen berücksichtigen. 

Staatliche Umweltschutzbehörde 

Umweltschutzgesetze sind entscheidend für nachhaltige Softwareentwicklung. Diese gesetzlichen Vor-

gaben müssen in nachhaltige Softwaremodelle integriert werden, um deren langfristige Konformität 

zu sichern. 

Kunden/Nutzer 

Auch Kunden erwarten als Systemnutzer langlebige, verlässliche und nachhaltige Softwaresysteme. 

Dies betrifft sowohl die Benutzeroberfläche als auch die zugrundeliegende Software und Hardware. 

Nachhaltige Lösungen sorgen für Stabilität und minimieren die Notwendigkeit häufiger Systemwech-

sel. 

Mitarbeiter  

Die Sicherheit und das Wohlbefinden der Mitarbeiter sind zentrale Aspekte nachhaltiger Unterneh-

mensführung. Dies betrifft sowohl psychische als auch physische Sicherheit. Arbeitnehmervertreter 

überwachen 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 Prioritäten und sorgt dafür, dass nachhaltige Ziele in Einklang mit wirtschaftlichen und 

technischen Anforderungen stehen. 

Umweltaktivisten und Lobbyisten 

Organisationen wie Greenpeace oder der WWF setzen sich für den Schutz natürlicher Ressourcen ein. 

Sie fordern, dass auch Softwareunternehmen ihren Beitrag zum Umweltschutz leisten, etwa durch 

energieeffiziente Systeme und ressourcenschonende Infrastruktur. 

Administratoren 

Systemadministratoren haben ein großes Interesse an langlebigen, wartungsarmen Softwaresyste-

men. Eine nachhaltige Softwarearchitektur reduziert Wartungsaufwände und Betriebskosten und trägt 

zur langfristigen Nutzung bei. 

Wartung 

Auch im Bereich der Hardware-Wartung spielen Nachhaltigkeitsaspekte eine Rolle. Eine langfristige 

Strategie zur Installation und Pflege von Hardware kann dazu beitragen, unnötige Ressourcennutzung 

und Elektroschrott zu vermeiden. 

Eine Untersuchung des geschäftlichen und betrieblichen Kontexts des zu entwickelnden Systems und 

Verständnis der konkreten Rollen, die beteiligt sind stellt sicher, dass die Besonderheiten des betrach-

teten Projekts und spezielle Rollen berücksichtigt werden. Ein Referenzmodell, das im Software-



Anwendungsszenario IT-Projekt  Anwendungsfall SW-Entwicklungsprojekt 

109/295 

Engineering dafür verwendet wird, ist das so genannte Zwiebelmodell mit seinen vier konzentrischen 

Sphären: Produkt, System, enthaltendes System und das weitere Umfeld.154 

 

Abbildung 41: Spezifische Stakeholder für Nachhaltigkeit όα½ǿƛŜōŜƭƳƻŘŜƭƭάύ155 

 

Beispiel Stakeholder-Liste für Facebook:156 

­  Produkteigentümer: Vorstand Facebook, Inc., Aktionäre, Abteilungsleiter, Manager 

­  Fachexperten: Experte für soziale Medien, Kommunikationsexperte, Psychologe, Wirtschafts-

analytiker, Marketingexperte, Umweltexperte, Nachhaltigkeitsberater 

­  Partner und Lieferanten: Plug-in-Anbieter, in Facebook integrierte Drittsoftware (z. B. Spiele) 

­  Entwickler: Anforderungsingenieur, Architekten, Implementierer, Tester, Qualitätssicherer, 

Green Product Champion 

­  Unterstützung nach der Implementierung: Wartung, Manager, Moderatoren von Benutzerforen 

­  Regulierungsbehörden: Gesetzgeberische Vertreter für nationale und internationale Gesetze in 

den Bereichen Datenschutz, Datenspeicherung, Handel und Umwelt, grüne Zertifizierungsstelle 

­  Nutzer: Kunden (die auf der Plattform werben), Inhaltsnutzer (der normale "Nutzer" eines On-

line-Netzwerks), grüne Nutzer, anti-grüne Nutzer, Administratoren 

­  Konkurrenten: TwitterX, LinkedIn, Google Plus, YouTube, Foursquare, Reddit, Pinterest, Tumblr, 

Flickr, Instagram, Myspace, Meetup, Diaspora, usw. 

 

                                                            
154 Penzenstadler 2015, S. 166 
155 Mahaux et al 2011, S. 25 
156 nach Penzenstadler 2015, S. 173 
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6.3.4 Wesentlichkeitsanalyse 

Kern et al. (2015) systematisieren ihre Erkenntnisse über die Auswirkungen der Ebenen in der IKT auf 

die nachhaltige Entwicklung und die Auswirkungen der IKT auf die Lebenszyklen anderer Produkte und 

Dienstleistungen. Die so genannten Angebotseffekte, wie z. B. Leistungsanforderungen, Netzwerk-

bandbreite, Hardwareanforderungen oder die Produktverpackung, die zu einem höheren oder niedri-

geren Bedarf an natürlichen Ressourcen und Energie führen, klassifizieren sie als Effekte erster Ord-

nung. Nutzungseffekte ergeben sich darüber hinaus aus dem Einsatz von IKT in den Lebenszyklen an-

derer Dienstleistungen und ProdukteΣ ŘƛŜ Ƴƛǘ {ƻŦǘǿŀǊŜ ƻǇǘƛƳƛŜǊǘ ǿŜǊŘŜƴ  ǎƻƎΦ Effekte zweiter Ord-

nung. Die Auswirkungen aufgrund von so genannten systemischen Interdependenzen werden als Aus-

wirkungen dritter Ordnung bezeichnet. Ein Beispiel hierfür ist der Rebound-Effekt, der auftreten kann, 

wenn durch Optimierung Ressourcen freigesetzt werden, die schließlich durch eine verstärkte Ge-

schäftstätigkeit der freien Ressourcen überkompensiert werden und sich das ursprüngliche Ausmaß 

verändern kann. Effekte erster Ordnung stehen im Zusammenhang mit dem Begriff "Green (in) IT", 

Effekte zweiter und dritter Ordnung sind mit "Green by IT" verbunden.157 

Kern et al. (2015) schlagen den in Abbildung 42 vorgestellten Rahmen vor, der darauf abzielt, Nachhal-

tigkeitsaspekte bei der Entwicklung von Softwareprodukten zu berücksichtigen und zu klassifizieren. 

 

Abbildung 42: Lebenszyklus für Softwareprodukte mit einigen beispielhaften Auswirkungen158 

Aus den Arbeiten von Kern, Naumann et al. lässt sich eine Liste von Elementen erzeigen, die als Grund-

lage für die Bewertung der Umwelt-, Sozial- und Governance-Aspekte (ESG) im Rahmen einer Wesent-

lichkeitsanalyse für Software-Projekte dienen kann. Dabei werden insbesondere die direkten Auswir-

kungen (Effekte erster Ordnung) verwendet, die sich leicht für andere Projektkontexte verallgemei-

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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1. Energieverbrauch der Entwicklungsumgebung (Arbeitsplätze, IT-Infrastruktur, Beleuchtung, 

Heizung, Klimatisierung) 

2. Ressourcenverbrauch für persönliche Mobilität (Pendeln, Geschäftsreisen) 

3. Einsparpotenziale durch Remote-Arbeit und Videokonferenzen 

4. Indirekte Auswirkungen durch organisatorische Veränderungen (z. B. neue Softwareentwick-

lungsmethoden) 

5. Soziale Bedingungen der Offshore-Arbeiter (Arbeitsbedingungen, Entlohnung, soziale Absiche-

rung) 

Verteilungs- und Entsorgungsphase 

6. Materialverbrauch für Dokumentation (gedruckte oder digitale Handbücher) 

7. Transportaufwand für den Vertrieb (physische Lieferung vs. digitaler Vertrieb) 

8. Produktverpackung und deren Umweltbilanz 

9. Energieverbrauch und IT-Infrastruktur für Downloads 

10. Recycling- und Entsorgungsaufwand für Hardware-Komponenten 

Verwendungsphase 

11. Energieverbrauch während der Software-Nutzung (Rechenzeit, Netzwerkbandbreite, Speicher-

platz) 

12. Ressourcenaufwand für Software-Updates (Speicherplatz, Datensicherung, Datenverkehr) 

13. Positive Effekte durch Digitalisierung (Prozessoptimierung, Ressourcenschonung durch IKT) 

14. Rebound- und Induktionseffekte durch neue Nutzungsmöglichkeiten 

15. Hardware-Austausch durch höhere Systemanforderungen neuer Software 

16. Ökologische und soziale Auswirkungen der Hardware-Produktion (Rohstoffabbau, Elektro-

schrott, Entsorgung in Entwicklungsländern) 

Deaktivierungsphase 

17. Datenmigration und Konvertierungskosten bei Software-Ablösung 

18. Langfristiger Speicherbedarf für archivierte Daten 

 

Beispiel: Treibhausgasemissionen der SAP AG 

Im Folgenden werden einige ausgewählte Aspekte der aktuellen Berichterstattung des SAP AG bzgl. 

Treibhausgasemissionen vorgestellt.159 

Grundprinzipien der Berichterstattung 

Die THG-Emissionsdaten der SAP werden nach dem Corporate Accounting and Reporting Standard, der 

GHG Protocol Scope 2 Guidance und dem Corporate Value Chain (Scope 3) Accounting and Reporting 

                                                            
159 ǎΦ {!t нлнрΣ {Υ мтм мтс 
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Standard des World Resources Institute und des World Business Council for Sustainable Development 

erhoben. 

Organisationsgrenzen 

Ihre Organisationsgrenzen bestimmt die SAP nach dem im GHG Protocol definierten Konzept der ope-

rativen Kontrolle. Operative Kontrolle über ein Unternehmen liegt dann vor, wenn die SAP mit allen 

Befugnissen ausgestattet ist, die Geschäftspolitik des Unternehmens zu bestimmen und umzusetzen. 

Scope-1-THG-Emissionen 

Scope 1 bezieht sich auf direkte THG-Emissionen aus Quellen, die dem Unternehmen gehören oder 

von ihm kontrolliert werden. Bei der SAP fallen folgende Bereiche unter Scope 1: 

­  Stationäre Verbrennung in Gebäuden 

­  Kühlmittel in Gebäuden 

­  Mobile Verbrennung in Firmenwagen 

­  Mobile Verbrennung in firmeneigenen Flugzeugen 

­  Verbrennung von Holzpellets (außerhalb der Scope-Bereiche) 

Scope-2-THG-Emissionen (standort- und marktbasiert) 

Scope 2 umfasst indirekte THG-Emissionen aus dem Verbrauch von zugekauftem Strom, zugekauftem 

Dampf oder sonstigen Energiequellen, die außerhalb des Unternehmens in der vorgelagerten Wert-

schöpfungskette erzeugt werden. Bei der SAP fallen folgende Emissionskategorien unter Scope 2: 

­  Stromverbrauch in Bürogebäuden 

­  Stromverbrauch in SAP-eigenen Rechenzentren 

­  Stromverbrauch in von Drittanbietern betriebenen externen Rechenzentren (Co-Locations) 

­  Elektromobilität 

­  Extern beschafftes gekühltes und heißes Wasser sowie Dampf 

­  Stromverbrauch im Homeoffice 

Scope-3-THG-Emissionen 

Scope 3 beinhaltet weitere indirekte THG-Emissionen, die sich aus dem Geschäftsbetrieb eines Unter-

nehmens ergeben, aber von diesem nicht direkt verursacht oder kontrolliert werden. Dabei wird zwi-

schen vorgelagerten und nachgelagerten Scope-3-THG-Emissionen unterschieden: 

Vorgelagerte Scope-3-THG-Emissionen 

­  Geschäftsflüge 

­  Geschäftsreisen mit Mietwagen 

­  Geschäftliche Bahnreisen 

­  Geschäftsreisen mit Privatwagen 

­  Flexible Mobilität (verschiedene Transportmittel der Mitarbeitenden) 

­  Pendelverkehr der Mitarbeitenden 

­  Erworbene Waren und Dienstleistungen 

­  Investitionsgüter 

Nachgelagerte Scope-3-THG-Emissionen 

­  Verwendung verkaufter Produkte 
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Nicht berücksichtigte vorgelagerte und nachgelagerte Scope-3-THG-Emissionen 

Die folgenden vorgelagerten und nachgelagerten Scope-3-THG-Emissionen werden für den Geschäfts-

betrieb der SAP ausgegrenzt oder sind für diesen nicht erheblich: Transport und Vertrieb in nachgela-

gerten Prozessen, die Verarbeitung verkaufter Produkte, die Verwertung und Entsorgung verkaufter 

Produkte, nachgelagerte gemietete Wirtschaftsgüter, Franchises und Investitionen. Die Kategorie 

α±ƻǊƎŜƭŀƎŜǊǘŜ ƎŜƳƛŜǘŜǘŜ ²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘǎƎǸǘŜǊά ƛǎǘ ŦǸǊ SAP ebenfalls nicht relevant, da SAP die durch ge-

mietete Wirtschaftsgüter verursachten THG-Emissionen gemäß dem im GHG Protocol definierten Kon-

zept der operativen Kontrolle als Scope-1-THG-Emissionen und Scope-2-THG-Emissionen (standort- 

und marktbasiert) klassifiziert hat. 

 

6.3.5 Systemvision 

Die Systemvision umfasst den Systemkontext des betrachteten Systems, das eine Reihe von Merkma-

len realisieren soll. 

Definition:  

Eine Systemvision beschreibt eine gemeinsame Vorstellung des betrachteten Systems, auf die sich alle 

Beteiligten einigen. Falls der Zweck des Systems eng mit Nachhaltigkeit verbunden ist, muss dies in der 

Vision deutlich werden. Falls Nachhaltigkeit nur ein untergeordneter Aspekt ist, kann sie dennoch als 

Anliegen ausgedrückt werden.160 

Facebook hat keinen expliziten Nachhaltigkeitszweck. Es wird im Folgenden eine fiktive Systemvision 

ŦǸǊ α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ CŀŎŜōƻƻƪά ǾƻǊƎŜǎǘŜƭƭǘΥ 

Beispiel Systemvision für Facebook: 

Sustainable Facebook ist eine soziale Plattform, die digitale Vernetzung mit ökologischer, sozialer und 

wirtschaftlicher Nachhaltigkeit kombiniert. Ziel ist es, eine umweltfreundliche, ethische und faire Al-

ternative zu herkömmlichen sozialen Netzwerken zu schaffen, ohne auf Innovation und Nutzerfreund-

lichkeit zu verzichten. 

Sustainable Facebook setzt einen neuen Standard für soziale Netzwerke, indem es Technologie mit 

ethischen und nachhaltigen Prinzipien verbindet. Es schafft einen digitalen Raum, der nicht nur Men-

schen verbindet, sondern auch die Umwelt schützt und soziale Gerechtigkeit fördert. 

Zur Umsetzung der Systemvision wird diese in Form von Zielen konkretisiert: 

6.3.6 Zieldefinition 

Ziele entsprechen einer Absichtserklärung, bilden eine Hierarchie und können sich gegenseitig in Form 

von Konflikten, Beschränkungen oder Unterstützung beeinflussen. Jedes Ziel, sei es ein Geschäftsziel, 

Nutzungsziel oder ein Systemziel, wird von einem Stakeholder vorgegeben. Jedes Nutzungsziel ist mit 

einem Geschäftsziel und jedes Systemziel mit einem Nutzungsziel verbunden. Darüber hinaus fordern 

Systemziele ein oder mehrere Qualitätsattribute. Die NH-Zielformulierung wird an einem fiktiven Be-

spiel für Facebook illustriert: 161 

Beispielhafte Facebook-Ziele in Bezug auf die Nachhaltigkeitsdimensionen 

ω Geschäftliche 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 Großer Marktanteil (wirtschaftliche Nachhaltigkeit) 

ω Ziele für die Nutzung 

o Menschen verbinden (soziale Nachhaltigkeit) 

o Inhalte teilen (individuelle und soziale Nachhaltigkeit) 

o Kommunikation auslösen (individuelle und soziale Nachhaltigkeit) 

o Nachrichten verbreiten (individuelle, soziale, wirtschaftliche Nachhaltigkeit) 

ω Ziele des Systems 

o Hohe Verfügbarkeit (individuelle, soziale, wirtschaftliche und technische Aspekte) 

o Hohe Zuverlässigkeit (individuell, sozial, wirtschaftlich und technisch) 

o Langfristige Instandhaltung (soziale, wirtschaftliche und technische Aspekte) 

 

6.3.7 Requirements Engineering 

In Penzenstadler (2015) wird ein integrativer Ansatz verfolgt, bei dem das Requirements Engineering 

das Ziel der ökologischen Nachhaltigkeit von Softwaresystemen mit bestehenden Techniken um-

setzt.162 Dies geschieht durch die Einbeziehung weiterer Instanzen bekannter Anforderungstypen, an-

statt eine neue Kategorie von Anforderungen einzuführen. Der Grund dafür ist, dass eine separate 

Behandlung zu einem erhöhten Aufwand für Entwickler führen und Widerstand hervorrufen könnte. 

Dimensionen der Nachhaltigkeit im Software-Kontext: 

¶ Individuelle Nachhaltigkeit: Erhaltung des Humankapitals, z. B. Gesundheit, Bildung, Fähigkeiten, 

Wissen, Führung, Zugang zu Dienstleistungen 

¶ Soziale Nachhaltigkeit: Erhaltung der gesellschaftlichen Gemeinschaften in ihrer Solidarität und 

Leistungsfähigkeit 

¶ Wirtschaftliche Nachhaltigkeit: Erhaltung von Kapital und Mehrwert 

¶ Ökologische Nachhaltigkeit: Verbesserung des menschlichen Wohlergehens durch Schutz natürli-

cher Ressourcen wie Wasser, Land, Luft, Mineralien, Ökosystemleistungen 

¶ Technische Nachhaltigkeit: Langlebigkeit von Systemen und Infrastrukturen sowie deren Weiter-

entwicklung unter sich ändernden Umgebungsbedingungen 

Wichtige Schritte sind die Ableitung einer nachhaltigen Systemvision und die Spezifizierung der nach-

haltigen Systeminteraktion in einem Nutzungsmodell. Detaillierte Nachhaltigkeitsanforderungen und 

-beschränkungen werden im Software Engineering in vier Kategorien unterteilt: 

1. Prozessanforderungen: Anforderungen an die Entwicklung, z. B. Verwendung eines grünen Soft-

ware-Engineering-Prozesses 

2. Bereitstellungsanforderungen: Anforderungen an die Installation und Inbetriebnahme, z. B. Mig-

ration der Daten eines Altsystems in ein grünes Rechenzentrum 

3. Systembeschränkungen: Restriktionen für technische Komponenten und Architektur, z. B. System 

muss auf alter Hardware ohne ressourcenintensive Aufrüstung lauffähig sein 

                                                            
162 ǎΦ tŜƴȊŜƴǎǘŀŘƭŜǊ нлмрΣ {Φ мрф мсу 
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4. Qualitätsanforderungen: Anforderungen an Qualitätsattribute des Systems, einschließlich Erfül-

lungskriterien, Qualitative und quantitative Metriken, Methoden zur Bewertung der Metriken 

Zusätzliche Bedenken für das System oder das Projekt können üblichen Risikoregister verwaltet wer-

den. Anwendungsfälle und Szenarien können in Form von strukturiertem Text oder semiformalen Mo-

dellen163 dargestellt werden. 

Zur Illustration dienen beispielhafte Ausgestaltungen am fiktiven .ŜƛǎǇƛŜƭ α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ CŀŎŜōƻƻƪάΥ164 

Anwendungsfall für die Erstellung einer grünen Veranstaltung mit Facebook: 

ω Hauptakteur: Nutzer von Standardinhalten 

ω Ziel im Kontext: Der Zweck dieser Funktion ist es, den Nutzern die Möglichkeit zu geben, eine 

Veranstaltung zu erstellen und ihre Freunde zu ihren Aktivitäten einzuladen. 

ω Voraussetzungen: Um ein Ereignis zu erstellen, muss ein Nutzer ein Facebook-Konto haben. 

ω Auslöser: Der Benutzer möchte ein Ereignis schaffen, das entweder im wirklichen Leben oder on-

line durchgeführt werden soll. 

ω Ablauf: 

1. Der Nutzer gelangt von der Startseite von Facebook zur Schnittstelle für Veranstaltungen 

2. Das System fordert ihn mit einem Formular zur Eingabe der Ereignisinformationen auf 

3. Der Nutzer nimmt an der Kampagne "Ban Plastic Bags" teil 

4. Er legt Zeit und Datum für die Veranstaltung fest und beschreibt die Herausforderung, die 

lokalen Ladenbesitzer davon zu überzeugen, auf wiederverwendbare Taschen umzusteigen 

und ihre Kunden zu ermutigen, mit ihren eigenen Taschen zurückzukehren 

5. Der Nutzer wählt ein Bild einer wiederverwendbaren Einkaufstasche als Hintergrundbild für 

die Veranstaltung aus und klickt auf eine Schaltfläche, um die Erstellung abzuschließen 

6. Das System benachrichtigt den Nutzer über die erfolgreich durchgeführte Operation und 

fordert ihn auf, seine Freunde einzuladen 

7. Der Nutzer lädt alle Freunde seiner Ortsgruppe aus derselben Stadt ein, sich ihm bei dieser 

Aktion anzuschließen 

Wichtige Qualitätsanforderungen, die vom Nutzer der Inhalte gestellt werden: 

ω Hohe Verfügbarkeit (wirtschaftliche, individuelle und soziale Nachhaltigkeit) 

ω Hohe Benutzerfreundlichkeit, einfache Anwendung (individuelle und soziale Nachhaltigkeit) 

ω Datenschutz (individuelle Nachhaltigkeit) 

Systembeschränkung: 

ω Die Server werden in grünen Rechenzentren betrieben 

Prozessanforderung: 

Die Entwickler könnten sich entscheiden, den im vorliegenden LINAP-Konzept beschriebenen Ansatz 

zu verwenden: 

ω Entwickeln Sie das System nach den Vorgaben des Software-Engineering für Nachhaltigkeit 

Risikoliste: 

                                                            
163 etwa UML-Use Case-Diagramme oder Nachrichtensequenzdiagrammen 
164 ǎΦ tŜƴȊŜƴǎǘŀŘǘƭŜǊ нлмрΣ {Φ мтт 
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ω Die übermäßige Erzeugung von Inhalten durch die Nutzer könnte einen hohen Energiebedarf mit 

Spitzenwerten verursachen, die nicht durch erneuerbare Energien gedeckt werden können 

ω Die Nutzer sind nicht aktiv genug; daher würde keine Gemeinschaft entstehen 

 

6.3.8 Qualitätsanforderungen 

Der Nutzen einer Software hängt im signifikanten Maß von deren Nutzbarkeit ab, die wiederum ein 

Ergebnis eingehaltener Qualitätsanforderungen ist. Im Bereich der Software-Entwicklung ist die Nor-

menfamilie ISO/IEC 25000 die internationale Norm für Qualität, die in der IT-Branche weit verbreitet 

ist.165 In der Norm wird der Softwarequalitätslebenszyklus in drei Teile unterteilt: (Entwicklungs-) Pro-

zess (= Projekt, SiP),166 Softwareprodukt (SbP) und Wirkung des Produkts (in der Anwendung, P4S). 

Alle drei Teile sind von grundlegender Bedeutung für die Nachhaltigkeit der Software. Bei der Entwick-

lung eines Softwareprodukts werden die Anforderungen, die das Produkt erfüllen soll, fest-gelegt. 

Diese können in funktionale Anforderungen (FR) und nichtfunktionale Anforderungen (NFR) unterteilt 

werden. Die Cw ŘŜŦƛƴƛŜǊŜƴ ŘŀōŜƛ Řŀǎ ά²ŀǎέ ŘŜǊ {ƻŦǘǿŀǊŜ όŦŀŎƘƭƛŎƘŜ CǳƴƪǘƛƻƴŀƭƛǘŅǘŜƴύΣ ŘƛŜ bCw Řŀǎ 

ά²ƛŜέ όvǳŀƭƛǘŅǘǎŀǘǘǊƛōǳǘŜ ŦǸǊ ŘƛŜǎŜ CǳƴƪǘƛƻƴŀƭƛǘŅǘŜƴύΦ bŀŎƘƘŀƭǘƛƎƪŜƛǘΣ ƴƛŎƘǘ ȊǳƭŜǘȊǘ ¦ƳǿŜƭǘ-freundlich-

keit, ist nach Calero et al. als NFR zu betrachten und erweitert demzufolge den klassischen Qualitäts-

merkmalkatalog an dieser Stelle (s. Abbildung 43).167 

 

Abbildung 43: Das erweiterte Qualitätsmodell für Softwareprodukte 

Laut Calero et al. (2015) umfasst das Merkmal Umweltfreundlichkeit (Greenability) der Software (Pro-

dukt) den Grad der Langlebigkeit eines Softwareproduktes unter Optimierung der Parameter, der En-

ergiemengen und der verwendeten Ressourcen. Das Merkmal enthält folgende Untermerkmale:168 

¶ Energie-Effizienz: Grad der Effizienz, mit der ein Softwareprodukt bei der Ausführung seiner 

Funktionen Energie verbraucht. 

                                                            
165 Calero et al. 2015, S. 233 f. 
166 Anm. d. Verf. 
167 Calero et al. 2015, S. 233 f. bzw. 241 (Abb.) 
168 Calero et al. 2015, S. 241 
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¶ Ressourcenoptimierung: Grad, in dem die Ressourcen, die ein Softwareprodukt bei der Ausfüh-

rung seiner Funktionen verbraucht, optimal genutzt werden. Wie in der Norm gehen die Autoren 

davon aus, dass zu den Ressourcen auch andere Softwareprodukte, die Soft- und Hardwarekon-

figuration des Systems und Materialien (z. B. Druckpapier, Speichermedien) gehören. 

¶ Optimierung der Kapazität: Ausmaß, in dem die Höchstgrenzen eines Produkt- oder Systempa-

rameters die Anforderungen optimal erfüllen, indem nur das zugewiesen wird, was notwendig 

ist. Wie in der Norm gehen die Autoren davon aus, dass zu den Parametern die Anzahl der 

speicherbaren Elemente, die Anzahl gleichzeitigen Nutzer, die Kommunikationsbandbreite, der 

Durchsatz von Transaktionen und die Größe der Datenbank gehören können. 

¶ Langlebigkeit: Ausmaß, in dem ein Softwareprodukt über einen langen Zeitraum hinweg ver-

wendet werden kann und daher leicht zu ändern, anzupassen und wiederzuverwenden ist. 

Entsprechend des Softwarequalitätslebenszyklus ist natürlich auch die Nutzungsphase zu betrachten 

und für diese Qualitätsmerkmale der Nachhaltigkeit zu definieren (s. Abbildung 44).169 

 

Abbildung 44: Das erweiterte Qualitätsmodell für Softwarenutzung 

Calero et al. (2015) definieren das Merkmal Umweltfreundlichkeit (Greenability) der Software-Nutzung 

als das Ausmaß, in dem ein Softwareprodukt durch Optimierung seiner Effizienz, durch Minimierung 

der Umweltauswirkungen und durch Verbesserung der Umweltwahrnehmung des Benutzers genutzt 

werden kann. Das Merkmal enthält folgende Untermerkmale:170 

¶ Optimierung der Effizienz: Optimierung der aufgewendeten Ressourcen in Bezug auf die 

Genauigkeit und Vollständigkeit, mit der die Nutzer ihre Ziele erreichen. Zu den relevanten 

Ressourcen können Zeitaufwand, Software-Ressourcen usw. gehören. 

¶ Umweltwahrnehmung der Benutzer: Grad der Zufriedenheit der Nutzer mit ihrer Wahrnehmung 

der Folgen, die die Nutzung einer Software für die Umwelt hat. 

¶ Minimierung der Umweltauswirkungen: Grad, in dem ein Produkt oder System die Auswirkungen 

auf die Umwelt in den vorgesehenen Anwendungsbereichen reduziert. 

Die Ausführungen zeigen, wie Umweltverträglichkeit als Teil der Qualität eines Softwareprodukts sein 

in das Qualitätsmodell integriert werden kann, in die Norm ISO/IEC 2500n bzw. 2501n. Dies bedeutet, 

                                                            
169 Calero et al. 2015, S. 245 
170 Calero et al. 2015, S. 245 

Qualität in der 
Anwendung

Effektivität Effizienz Zufriedenheit

Nützlichkeit

Vertrauen

Freude

Komfort

Risikofreiheit

Wirtschaftliche 
Risikominderung

Gesundheits- und 
Sicherheitsrisiko

minderung

Umweltrisiko-
minderung

Kontext-
abdeckung

Kontext-
vollständigkeit

Flexibilität

Umwelt-
freundlichkeit

Effizienz-
optimierung

Umwelt-
wahrnehmung 
des Benutzers

Minimierung 
der Umwelt-

auswirkungen



Anwendungsszenario IT-Projekt  Anwendungsfall SW-Entwicklungsprojekt 

118/295 

dass sie auch in das Modell der Nutzungsqualität einbezogen wird. Der Fokus liegt dabei einerseits auf 

der Umweltfreundlichkeit in Form von nichtfunktionalen Anforderungen bei der Entwicklung eines 

Softwareprodukts (SW-Entwicklungsprojekt) und andererseits der Sicherstellung, dass die End-

produkte in ihrer Nutzung umweltfreundlich sind ς durch die Definition von entsprechendne Maßnah-

men und Indikatoren. Darüber hinaus sind auch die wirtschaftlichen und vor allem die sozialen Aspekte 

zu integrieren, denen Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte. Dazu gehören etwa Arbeitssitua-

tionen, die in der Softwarebranche oftmals auftreten und die abgelehnt werden sollten (z.B. Offshore-

Ansätze).171 

6.3.9 NH-Kriterien für SW-Produkte 

Kern et al. (2018) identifizieren Kriterien für nachhaltige Software-Produkte, die sich in drei Hauptka-

tegorien unterteilen lassen:172 

1) Ressourceneffizienz: 

¶ Hardware-Effizienz: Die benötigten Hardwarekapazitäten und deren Nutzung während des Be-

triebs. 

¶ Energieeffizienz: Der Stromverbrauch bei der Nutzung der Software. 

¶ Ressourcenmanagement: Funktionen der Software zur Vermeidung von unnötigem Ressour-

cenverbrauch. 

2) Potenzielle Hardware-Lebensdauer: 

¶ Abwärtskompatibilität: Die Möglichkeit, dass aktuelle Software-Versionen auch auf älterer 

Hardware laufen. 

¶ Plattformunabhängigkeit und Portabilität: Die Fähigkeit der Software, auf verschiedenen Sys-

temen zu laufen. 

¶ Hardware-Suffizienz: Die Entwicklung der Software so, dass ihr Ressourcenverbrauch über Zeit 

konstant bleibt. 

3) Nutzerautonomie: 

¶ Transparenz und Interoperabilität: Nutzerfreundlichkeit und freie Nutzung eigener Daten mit 

anderen Programmen. 

¶ Deinstallierbarkeit: Die Möglichkeit, Software restlos und ohne Nachteile zu entfernen. 

¶ Wartungsfunktionen: Funktionen zur Reparatur und Wiederherstellung der Software. 

¶ Unabhängigkeit von externen Ressourcen: Die Möglichkeit, Software ohne zusätzliche fremde 

Ressourcen zu betreiben. 

¶ Qualität der Produktinformationen: Bereitstellung von Informationen zur ressourcenschonen-

den Nutzung. 

Diese Kriterien können also als Grundlage für nachhaltige Software-Entwicklung und -Beschaffung die-

nen und einem NH-Pflichtenheft für das entsprechende SW-Projekt aufgenommen werden. Zur 

                                                            
171 vgl. Calero et al. 2018, S. 259 
172 Kern et al. 2018 
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Operationalisierung werden den Kriterien passende Indikatoren zugeordnet, z.B. Rechenleistung, Ar-

beitsspeicher, Displayauflösung etc. für das Kriterium Hardwareeffizienz.173 

Definition: 

Ein Indikator ist eine empirisch bestimmbare Größe, die Aufschluss über einen nicht direkt messbaren 

Sachverhalt gibt. Das Skalenniveau von Indikatoren ist unterschiedlich, so kann auch eine qualitative 

Ordinalskala angenommen werden όȊΦ .Φ αǳƴƎŜƴǸƎŜƴŘέΣ αƎŜƴǸƎŜƴŘέΣ αƎǳǘέΣ αǎŜƘǊ Ǝǳǘέ ƻŘŜǊ ŀǳŎƘ ƴǳǊ 

αŜǊŦǸƭƭǘάΣ αƴƛŎƘǘ ŜǊŦǸƭƭǘάύΦ 5ŀƳƛǘ kann vermieden werden, dass durch die Verwendung einer Kardi-

nalskala eine nicht vorhandene Präzision suggeriert wird.174 

 

6.3.10 Heatmap 

Ein zentraler Punkt der Aufnahme der Kriterien für die Softwareprodukte der Fallbeispiele ist die Be-

wertung der Operationalisierung hinsichtlich Anwendbarkeit und Aussagekraft der Kriterien, z.B. durch 

eine Heatmap. Aufgrund ihrer systematischen Fallstudien kommen Gröger et al. (2018) zu nachfolgen-

der Einschätzung (s. Abbildung 45). Die Bewertung reicht dabei Ǿƻƴ αǎŜƘǊ Ǝǳǘ ŀƴǿŜƴŘōŀǊΣ ōȊǿΦ ǎŜƘǊ 

ƘƻƘŜ !ǳǎǎŀƎŜƪǊŀŦǘά ό3) übŜǊ αǿŜŘŜǊ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ƴƻŎƘ ƴŜƎŀǘƛǾŜ !ƴǿŜƴŘōŀǊƪŜƛǘΣ ōȊǿΦ !ǳǎǎŀƎŜƪǊŀŦǘά όлύ ōƛǎ 

αǎŜƘǊ ǎŎƘǿƛŜǊƛƎ ŀƴǿŜƴŘōŀǊΣ ōȊǿΦ ǎŜƘǊ ƎŜǊƛƴƎŜ !ǳǎǎŀƎŜƪǊŀŦǘά ό-3).175 Die Legende zu den Identifizierern 

befindet sich nachfolgend in Tabelle 9. 

 

Abbildung 45: Heatmap der Indikatoren für nachhaltige Software-Entwicklung 

Tabelle 9: Legende der Indikatoren 

                                                            
173 Ein Excel-basiertes Erfassungstool für konkrete Anwendungsfälle ist verfügbar: https://gitlab.rlp.net/green-
software-engineering/essd, zuletzt angerufen 26.02.2025 
174 Gröger et al. 2018, S. 13 (Glossar) 
175 DǊǀƎŜǊ Ŝǘ ŀƭΦ нлмуΣ {Φ су сфΣ ŜƛƎŜƴŜ !ǳŦōŜǊŜƛǘǳƴg als Heatmap 
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ID Indikator 

1.1.1 Empfohlene Systemvoraussetzungen 

1.1.2 Minimale Systemvoraussetzungen 

1.1.3 Hardware-Auslastung im Leerlauf 

1.1.4 Hardware-Auslastung bei normaler Nutzung (Standardnutzungsszenario) 

1.1.5 Sparsame Hardwarenutzung durch Anpassbarkeit 

1.1.6 Online-Auslieferung 

1.2 Energieeffizienz 

1.3.1 Anpassung der beanspruchten Kapazitäten an den Bedarf 

1.3.2 Anpassung des Bedarfs an die verfügbaren Kapazitäten 

1.3.3 Ressourcenschonende Standardeinstellungen 

1.3.4 Feedback zur Beanspruchung von Hardwarekapazitäten u. Energie 

2.1 Abwärtskompatibilität 

2.2 Plattformunabhängigkeit und Portabilität 

2.3 Hardwaresuffizienz 

3.1.1 Transparenz der Datenformate und Datenportabilität 

3.1.2 Transparenz und Interoperabilität der Programme 

3.1.3 Kontinuität des Softwareproduktes 

3.1.4 Transparenz des Prozessmanagements 

3.2.1 Deinstallierbarkeit der Programme 

3.2.2 Löschbarkeit der Daten 

3.3.1 Datenwiederherstellbarkeit 

3.3.2 Selbstreparaturfähigkeit 

3.4.1 Offlinefähigkeit 

3.5.1 Verständlichkeit und Überschaubarkeit der Produktinformationen 

3.5.2 Ressourcenrelevanz der Produktinformation 

In Tabelle 9 sind diejenigen Indikatoren farbig markiert, die nach Ansicht von Gröger et al. grundsätz-

lich besonders gut geeignet scheinen, um Optimierungspotenziale der Softwareprodukte aufzudecken. 
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6.3.11 Prinzipien der grünen SW-Entwicklung 

Nach der Analyse der relevanten bzw. wesentlichen Nachhaltigkeitsaspekte der Software-Entwicklung 

muss diese auch entsprechend umgesetzt werden. Von der Green Software Foundation wurden acht 

Prinzipien der grünen Softwareentwicklung entwickelt. Diese lauten:176 

1. Kohlenstoff: Software wird so entwickelt, dass sie einen Mehrwert für den Benutzer bietet und 

gleichzeitig weniger CO2-Emissionen verursacht. 

2. Elektrizität: Grüne Software arbeitet energieeffizient, indem sie nicht benötigte Softwarekompo-

nenten abschaltet und nur bei Bedarf aktiviert. 

3. Kohlenstoffintensität: Unternehmen beziehen bei der Entwicklung grüner Software den Großteil 

ihres Stroms aus erneuerbaren Energiequellen mit geringer Kohlenstoffintensität.  

4. Energieeffizienz: Software wird optimiert, um den Energieverbrauch zu minimieren, sowohl durch 

effiziente Algorithmen als auch durch Reduzierung des Stromverbrauchs der Hardware. 

5. Hardware-Effizienz: Nachhaltige Software nutzt die zugrunde liegende Hardware optimal aus und 

minimiert den Bedarf an neuer Hardware. 

6. Netzwerkeffizienz: Die Datenübertragung wird optimiert, um den Energieverbrauch des Netz-

werks zu reduzieren. 

7. Ressourceneffizienz: Grüne Software nutzt Ressourcen wie Prozessorleistung und Speicher effi-

zient. 

8. Messung und Optimierung: Der Energieverbrauch und die Umweltauswirkungen der Software 

werden kontinuierlich gemessen und optimiert.  

Diese Prinzipien bilden die Grundlage für die Entwicklung nachhaltiger und umweltfreundlicher Soft-

ware, die darauf abzielt, den ökologischen Fußabdruck der IT-Branche zu reduzieren. 

 

6.3.12 Prozessuale Berücksichtigung von NH-Aspekten 

6.3.12.1 Integration ins Standard-Vorgehensmodell 

Zur prozessualen Realisierung eines nachhaltigen Software-Entwicklungsprozesses schlagen Kern et al. 

(2015) keinen eigenständigen α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ [ƛŦŜ /ȅŎƭŜάΣ {5[/Σ ǾƻǊΣ ǎƻƴŘŜǊƴ ŘŜǎǎŜƴ Lƴπ

tegration in die üblichen Entwicklungsprozesse in Form von Add-ons (Abbildung 46).177 

                                                            
176 s. Green Software Foundation 2025; Brandt 2023; Laabs 2023; RISC o.D.; SUSO Academy 2023; Brickmakers 
2024 
177 Kern et al. 2015, S. 70 f. 
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Abbildung 46: Generisches Modell für einen umweltfreundlichen und nachhaltigen Softwareprozess nach Kern et al. 

Abbildung 46 zeigt diejenige Variante einer iterativen Entwicklung, z.B. in Sprints wie bei Scrum, wie 

sie in der modernen Software-Entwicklung State-of-the-Art ist.178 Kern ist die Integration der Prozedur 

Sustainability Review & Preview sowie des Artefakts Sustainability Journal  Ƴƛǘ ƧŜǿŜƛƭƛƎŜǊ .ŜŀǊōŜƛǘǳƴƎ 

bzw. Fortschreibung vor Ende einer Iteration.179 Ein Process Assessment begleitet den gesamten Ent-

wicklungsprozess im Sinne der NH-Retrospektive. 

Im Sinne des Lean-Gedankens erscheint diese Positionierung der Prozeduren und Artefaktbearbeitung 

als unnötiger zusätzlicher Aufwand. Es wird daher vorgeschlagen, den Sustainability Review & Preview, 

die NH-Retrospektive und die Bearbeitung des NH-Journals in die bereits vorhandenen Prozeduren, 

wie etwa Sprint Review, Sprint Planning und Sprint Retrospektive sowie Product Backlog Refinement 

Meeting zu integrieren.180 Das bedeutet in der Konsequenz eine Verschiebung der NH-bezogenen Pro-

zeduren auf den jeweiligen Phasenübergang, was aufgrund der üblicherweise engen Taktung dieser 

όŀƭƭŜ н п ²ƻŎƘŜƴύ ǳƴǎŎƘŅŘƭƛŎƘ ŜǊǎŎƘŜƛƴǘΦ !ǳŎƘ ƘƛŜǊōŜƛ ǿƛǊŘ ŘƛŜ .ŜŀǊōŜƛǘǳƴƎ ƴƛŎƘǘ ŀǳŦǿŀƴŘǎƴŜǳǘǊŀƭ 

sein, aber zumindest werden zusätzliche Meeting etc. vermieden.  

6.3.12.2 NH-Rollen 

Im Kontext der Software-Entwicklung sind verschiedene Rollen bekannt, z.B. Anforderungsingenieur, 

Softwarearchitekt, Webadministrator oder Anwendungsentwickler, Administrator, Einkäufer und 

nicht zuletzt (professionelle oder private) Benutzer.181 Das Modell von Naumann & Kern subsummiert 

diese in drei zentrale Rollen: das Entwicklungsteam, den Kundenvertreter sowie zusätzlich den Nach-

haltigkeitsbeauftragten.182 

Das Entwicklungsteam ist für die Entwicklung des Softwareprodukts verantwortlich. Zusätzlich obliegt 

ihm die Durchführung von Überprüfungen und Vorschauen (Sustainability Review & Preview) sowie 

die Dokumentation der Ergebnisse im NH-Journal (als ergänzender Teil der Status- und Fortschrittsbe-

richte, siehe Kap. 5.2). Es beteiligt sich an den Zwischenpräsentationen und führt nach Abschluss des 

Entwicklungsprojekts eine NH-Retrospektive durch, um Verbesserungspotenziale zu erkennen. 

                                                            
178 s. Komus et al. 2020 
179 Kern et al. empfehlen nach ca. 2/3 der Dauer der jeweiligen Iteration, s. Dick & Naumann 2010 
180 zu den Scrum-Prozeduren s. z.B. Pichler 2013 
181 s. Naumann et al. 2011, S. 296, 301 
182 s. Kern et al. 2015, S. 71 f. 
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Die Rolle Nachhaltigkeitsbeauftragter übernimmt als Projektsicherung Nachhaltigkeit die Koordination 

aller nachhaltigkeitsbezogenen Aufgaben und Prozeduren. Seine Aufgaben umfassen insbesondere die 

Durchführung der Prozessbewertung sowie die Dokumentation der Ergebnisse im NH-Journal. Darüber 

hinaus erstellt er den abschließenden NH-Bericht und organisiert die Freigabe dieses Berichts. Zusätz-

lich unterstützt er das Team in allen Fragen rund um das Thema Nachhaltigkeit. 

Der Kundenvertreter hat die Aufgabe, die NH-bezogenen Anforderungen und Erwartungen an das Soft-

wareprodukts aus Nutzersicht zu vertreten. Er nimmt an den Zwischenpräsentationen teil und ist eben-

falls bei der Veranstaltung zur Freigabe des Abschlussberichts präsent, um die Interessen der Kunden 

einzubringen. 

 

6.3.13 Nachhaltigkeit in Software-Entwicklungsprojekten 

Die folgende Anwendung bezieht sich auf den in Kap. 5.4 vorgestellten Evidenz- und Verbindlichkeits-

rahmen für Nachhaltigkeit in Projekten (Checkliste) und setzt diese in Bezug zur Software-Entwicklung. 

Zur Erinnerung: 

¶ Nachhaltigkeit nach Projekttyp: SiP = Sustainability-of-the-Project · SbP = Sustainability-by-the-

Project · P4S = Sustainability-through-the-Project 

¶ Pflichtgrad (Praktiken): MUSS (Safeguard) · MUSS (Typ) · KONDITIONAL (wird MUSS bei Trigger) · 

EMPFOHLEN   OPTIONAL 

¶ Rigor-{ǘǳŦŜƴ ό/hіκLƳǇŀŎǘύΥ L0 Heuristik · L1 Screening · L2 Aktivitätsbasiert light · L3 (Teil-)LCA/pri-

märe Daten · L4 Voll-LCA/Review 

Functional Unit & Systemgrenzen 

¶ Functional Unit (Beispiele): Ǝ/hіŜ pro Χ м ллл !tL-Calls / User-Session / Transaktion / Build-Mi-

nute / ML-Inference / GB-Monat Speicherung / GB Daten-Egress. 

¶ Systemgrenzen (Produkt): Client-Gerät (optional) / Netzwerk/CDN / Compute (App/DB/ML) / 

Speicher/Backups / Drittdienste / End-of-Life von Hardware (nur bei spezifischem Mandat). 

¶ Systemgrenzen (Betrieb): CI/CD-Builds / Testumgebungen / Entwicklungsumgebungen / Entwick-

ler-Hardware / Reisen / Meetings/Events. 

 

A) Kern-Praktiken (Software-spezifisch) 

Doppelte Wesentlichkeitsanalyse 

¶ Pflichtgrad: SbP/P4S: MUSS (Typ) · SiP: EMPFOHLEN. 

¶ Schwerpunkte: Energie-/Datenintensität, Datenschutz, digitale Inklusion/Barrierefreiheit, Liefer-

kette Cloud/Drittanbieter, Rechenzentrumsregionen. 

Stakeholder- & Nutzer-Analyse 

¶ Pflichtgrad: alle: MUSS (Safeguard). 

¶ Fokus: Nutzungsprofile/Lastspitzen, Akzeptanz von Carbon-Aware-CŜŀǘǳǊŜǎ όȊΦ .Φ ŦƭŜȄƛōƭŜ 

Scheduling), Accessibility, Support-Bedarfe. 

Nachhaltige Beschaffung (Cloud/Tools/Hardware) 
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¶ Pflichtgrad: alle: MUSS (Safeguard). 

¶ Inhalte: Kriterien für Anbieter (Energie/Transparenz, Sicherheits- & Menschenrechts-Policies), 

Regionswahl, Vertragsklauseln zu Datenlöschung/Portabilität. 

Green-Software-Engineering & Architektur 

¶ Pflichtgrad: SbP: MUSS (Typ) · SiP: EMPFOHLEN · P4S: EMPFOHLEN/KONDITIONAL. 

¶ Leitplanken (Auswahl): 

o Effizienzbudgets (CPU-s, RAM-h, GB-Egress pro Functional Unit). 

o Right-sizing & Autoscaling, Idle-Off, Spot/Preemptible-Nutzung für nicht kritische Jobs. 

o Carbon-Aware: Region/Time-Shifting (Batch), Caching/Compression, Lazy-Loading, 

Edge/CDN. 

o Daten-Minimalismus: Sampling, Retention-Policies, Archivierung statt Hot-Storage. 

o Algorithmische Effizienz (Komplexität, ML-Modellkompaktheit, Distillation/Quantisierung). 

o Mobile/Web-Effizienz: Bild-/Video-Optimierung, JS-Payload-Budget, Battery-Impact-Profiling. 

Observability für Nachhaltigkeit 

¶ Pflichtgrad: SbP: MUSS (Typ) · SiP/P4S: EMPFOHLEN. 

¶ Inhalte: Telemetrie-Metriken (Compute-/Storage-/Egress-aŜƴƎŜƴύΣ 9ƴŜǊƎƛŜκ/hі-Proxies, Fea-

ture-Flags für A/B-Tests, Dashboarding, Alerting auf Effizienz-SLOs. 

Governance-Gates & Definition of Done 

¶ Pflichtgrad: alle: MUSS (Safeguard). 

¶ Kriterien (Beispiele): Effizienz-Budget eingehalten; Datenretention definiert; Region-Wahl be-

gründet; Accessibility erfüllt; Security/Privacy Checks bestanden; Claims-Review. 

Transparenz & Claims 

¶ Pflichtgrad: SbP/P4S: MUSS (Typ) · SiP: EMPFOHLEN. 

¶ Inhalte: Claim-Sprache passend zur Evidenzstufe (Bandbreiten/Annahmen), Offenlegung Functi-

onal Unit & Scope, Prüfpfad. 

Kapazitätsaufbau 

¶ Pflichtgrad: P4S: MUSS (Typ) · SiP: EMPFOHLEN · SbP: OPTIONAL. 

¶ Inhalte: Training zu Green-Patterns, Architektur-5ŜŎƛǎƛƻƴǎΣ aŜǎǎƳŜǘƘƻŘƛƪΣ α{ǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ {w9άΦ 

B) (/hі-) Impact (Software-spezifisch) 

/hі ŘŜǎ Projektbetriebs (SiP) 

¶ Trigger: hohe Cloud-Dev/Test-Stunden, umfangreiche CI/CD-Pipelines, Reisetätigkeit/Events. 

¶ Stufe je Typ: SiP: Std. L2 · SbP: L1 · P4S: L1ςL2. 

¶ Mindestnachweise: Aktivitätsdaten (Compute-Stunden, Build-Minuten, kWh Büro, Reisekilome-

ter); verwendete Faktoren/Quellen; Abdeckung (%); Annahmen & Unsicherheiten; Hotspots 

όȊΦ .Φ ƴƛƎƘǘƭȅ ōǳƛƭŘǎΣ ƎǊƻǖŜ LƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴǎǘŜǎǘǎύΦ 
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/hі ŘŜǎ tǊƻŘǳƪǘǎκ{ŜǊǾƛŎŜǎ όSbP) 

¶ Trigger: hohes Nutzungsvolumen/Traffic, daten- oder rechenintensive Features (Streaming, 

KI/ML), harte Performance-SLAs, externe Claims/Labels. 

¶ Stufe je Typ: SiP: L0ςL1 · SbP: Std. L2, L3ςL4 bei physischen Komponenten/ML-Training/externe 

Claims · P4S: L2 (für wesentliche Teil-Outputs). 

¶ Mindestnachweise: Functional Unit & Scope; Metering/Proxies (Compute-Stunden, Speichervo-

lumen, Egress-GB, Cache-Hit-Rate); Faktorenquellen; Szenarien (Architektur/Re-

gion/Cache/Kompression); Annahmen offengelegt. 

Vermiedene/zusätzliche Emissionen (P4S) 

¶ Trigger: Softwareziel = Dekarbonisierung/Effizienz όȊΦ .Φ wƻǳǘŜƴ-/Energie-Optimierung, Lastver-

schiebung, Behavioral Nudges). 

¶ Stufe je Typ: P4S: Std. L2ςL3, L4 bei Anrechnung/Finanzierung. 

¶ Mindestnachweise: .ŀǎŜƭƛƴŜκ/ƻǳƴǘŜǊŦŀŎǘǳŀƭ όȊΦ .Φ ōƛǎƘŜǊƛƎŜ tǊƻȊŜǎǎƭŜƛǎǘǳƴƎύΣ !ǘǘǊƛōǳǘƛƻƴǎƭƻƎik 

(Rebound, Verlagerung), Mess- & Verifikationsplan (Telemetry, A/B-Tests), Unsicherheiten & 

Bandbreiten. 

 

Quick Checks (Software-Entwicklung) 

V Functional Unit & Systemgrenzen definiert (Produkt & Betrieb)? 

V 9ŦŦƛȊƛŜƴȊ κ/hі-Budgets pro Feature/Service festgelegt? 

V Telemetrie erfasst Compute Stunden, Speicher GB Monat, Egress GB, Cache Hit Rate; Metriken im 

Dashboard? 

V Carbon Aware Optionen geprüft (Region/Timing, Batch Verschiebung)? 

V Data Minimierung/Retention umgesetzt? 

V CI/CD Hotspots adressiert (Build Caching, Test Sharding, Nightly Policy)? 

V /ƭŀƛƳǎ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴ ŘŜǊ 9ǾƛŘŜƴȊǎǘǳŦŜ ό[нґ[пύΤ !ƴƴŀƘƳŜƴ ϧ ¦ƴǎƛŎƘŜǊƘŜƛǘŜƴ ŘƻƪǳƳŜƴǘƛŜǊǘΚ 

wƛŎƘǘǿŜǊǘΥ aŜǎǎ κ±ŜǊōŜǎǎŜǊǳƴƎǎŀǳŦǿŀƴŘ Җ мςн ҈ tǊƻƧŜƪǘōǳŘƎŜǘΤ ƘǀƘŜǊ ƴǳǊ ōŜƛ ƪƭŀǊŜǊ 9ƴǘǎŎƘŜƛŘǳƴƎǎπ

relevanz, Compliance oder externen Claims. 
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Teil C Projektportfoliomanagement 

7 Integration von Nachhaltigkeit in PPM 

7.1 Zusammenwirken PPM und PM 

Das Zusammenwirken von Projektportfoliomanagement (PPM) und Einzel-Projektmanagement (PM) 

im Kontext der Nachhaltigkeit folgt einer hierarchischen Struktur, die sich über verschiedene organi-

satorische Ebenen erstreckt. Diese Ebenen umfassen das Gesamtunternehmen, das PPM und die ein-

zelnen Projekte. 

 

Abbildung 47: Zusammenwirken der Ebenen 

Das Projektportfoliomanagement übernimmt eine zentrale Rolle bei der Umsetzung der Nachhaltig-

keitsstrategie des Unternehmens in den Projekten. Es fungiert als Schnittstelle zwischen der überge-

ordneten Unternehmensstrategie und den operativen Einzelprojekten. Dabei setzt das PPM normative 

Rahmenbedingungen, die sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsaspekte systematisch in die Planung und 

Durchführung der Projekte integriert werden. Dazu gehört auch die Bereitstellung vorgefilterten Wis-

sens zu relevanten Nachhaltigkeitsaspekten, die je nach Projekttyp variieren können. 

Innerhalb dieser Struktur bildet das Gesamtunternehmen die höchste Entscheidungsebene, auf der 

strategische Nachhaltigkeitsziele und -richtlinien definiert werden. Diese Ziele fließen über das PPM in 

die einzelnen Projekte ein, sodass eine konsistente und kohärente Umsetzung der Nachhaltigkeitsstra-

tegie gewährleistet wird. Die Projekte selbst sind schließlich die operative Ebene, auf der die konkreten 

Maßnahmen zur Förderung der Nachhaltigkeit umgesetzt werden. 

Neben dem Top-down-Ansatz existiert eine wesentliche Rückkopplung von den Projekten über das 

PPM hin zur Unternehmensebene. Diese ermöglicht eine kontinuierliche Verbesserung und Anpassung 

der Nachhaltigkeitsstrategie auf Grundlage praktischer Erfahrungen und neuer Erkenntnisse aus der 

Projektumsetzung. Die Projekte liefern wertvolle Rückmeldungen zu Herausforderungen, Erfolgen und 

innovativen Lösungen im Nachhaltigkeitsmanagement. Das PPM aggregiert und analysiert diese Infor-

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 Nachhaltigkeitsorientierung über alle Un-

ternehmensebenen hinweg sichergestellt. Das PPM spielt hierbei eine Schlüsselrolle, indem es als Ver-

mittler zwischen der strategischen und operativen Ebene fungiert und durch gezielte Vorgaben und 

Wissensbereitstellung zur erfolgreichen Umsetzung nachhaltiger Projekte beiträgt. 

Gesamtunternehmen

Projektportfoliomanagement

Projekte

ÁNH-Ziele & -Richtlinien

ÁNH-Bewertungsmethoden & -kriterien

ÁWesentliche NH-Elemente, typisiert

ÁNH-Wissen, -Methoden & -Tools

ÁNH-Fortschritte & -Berichte

ÁNH-Daten & -Informationen

ÁNH-Strategie, -Ziele und -Policies ÁNH-Fortschritte & -Berichte
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Es stellt sich in der Umsetzung die Frage, welche Auswirkung die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit 

je Unternehmenstyp auf die Prinzipien sowie Prozesse des PPM sowie des PM hat. 

 

Prinzipien  Prozesse 
Abbildung 48: Einordung der Auswirkungen von NHM auf PPM und PM 

Im Folgenden werden die prozessualen Elemente, d.h. das Rollen- und das Prozessmodell, betrachtet 

und im Anschluss die Integration in den Prinzipienkanon (Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht 

gefunden werden.). Dabei wird zunächst keine Rücksicht auf die NH-bezogene Typisierung SiP, SbP, 

P4S genommen, 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 die im Kontext des PM/PPM relevanten Domänen der Organisation (Risiken, IT, 

Datenschutz etc.) um die Domäne der NH. Aufgrund der generischen Definition der Rolle der Domain 

AuthorityΣ ƪŀƴƴ ŘƛŜǎŜ ŜōŜƴǎƻ ŀǳŦ ŘƛŜ 5ƻƳŅƴŜ bI ŀǳǎƎŜǇǊŅƎǘ ǿŜǊŘŜƴ όҦ Sustainability Authority). In 

den Unternehmen, die NH umsetzen, gibt es in der Regel einen NH Manager mit unternehmens- oder 

bereichsweiter Zuständigkeit. Einer gängigen Forderung zufolge ist NHM querschnittlich in alle Pro-

zessbereiche zu integrieren und sollte nicht (nur) durch eine Stabsstelle verantwortet oder gar umge-

setzt werden.183 Demzufolge besteht die Aufgabe eines NH Mangers im PPM darin, dafür zu sorgen, 

dass die Themen des NHM systematisch im PPM und den Projekten integriert werden und die Arbeiten 

darin zu koordinieren und als Wissensträger zu unterstützen. Besonders hervorzuheben sind dabei si-

cherlich das Einbringen von NH-Themen in die PPM-Strategie (gem. Unternehmensstrategie), von NH-

Kriterien in das Projektbewertungsmodell, die Bewertung von NH-Zielen und -ansätzen in der Projekt-

Initialisierung (Projektauftrag, Business Case) und des Projekt-Reportings sowie nicht zuletzt der NH-

Berichterstattung. 

Weitere, NH-spezifische, ggf. neue Rollen können nicht identifiziert werden. Die üblichen Rollen des 

LAUP2-Rollenmodells sind in der Regel insofern betroffen, als das NH-Aspekte in die tägliche Arbeit 

einfließen, z.B. beim Project Analyst im PMO. 

 

                                                            
183 s. Silvius & Schipper 2024; ISO 14001:2015; OECD 2018 
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7.3 Erweiterung des Prozessmodells 

7.3.1 tǊƻƧŜƪǘǇƻǊǘŦƻƭƛƻƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ  Überblick 

Als Basis für die prozessuale Integration des NHM in das PPM dient das LAUP2-Referenzmodell, das 

eine vollständige, allgemeine Beschreibung einer PPM-Prozesslandschaft bietet.184 Die in LAUP2 defi-

nierten Hauptprozesse des PPM lauten Strategisches & Normatives PPM, Operatives Multiprojektma-

nagement sowie PPM-System-Bereitstellung Χ ŜǊƎŅƴȊǘ ǳƳ ŘƛŜ tǊƻȊŜǎǎŜ ŘŜǎ ƻǇŜǊŀǘƛǾŜƴ ό9ƛƴȊŜƭ-) Pro-

jektmanagements. Dazu folgende Kurzbeschreibungen: 

Strategisches & Normatives PPM 

Im strategischen & normativen PPM werden die übergeordneten Entscheidungen getroffen. Dabei 
geht es um die Frage, welche Projekte in der Organisation durchgeführt werden sollen, welche Port-
folios es geben und wie das Managementsystem gestaltet werden soll. Zudem werden Projekte und 
Ressourcenallokationen sowie Regelwerke autorisiert. 
Speziell das normative PPM hat zudem die Aufgabe, die Umsetzung des Genannten sicherzustellen, 
aber auch andere normative Einflussfaktoren, z.B. gesetzliche Regelungen, sind relevant. 

Operatives Multiprojektmanagement 

Im operativen Multiprojektmanagement wird vor allem die Steuerung von Projektgruppen (Portfo-
lios und/oder Programmen) im Tagesgeschäft abgebildet. Wesentliche Aufgaben umfassen die Be-
wertung von Anforderungen, die übergreifende Koordination der Ressourcen, das Berichtswesen 
sowie die Nutzenrevision. 

PPM-System-Bereitstellung 

In dieser Prozessgruppe werden die Instrumente, die zur Ausführung des PPM benötigt werden, 
entwickelt und bereitgestellt. Dazu gehören nicht zuletzt die IT-Tools und deren Administration. 

Projektmanagement 

Das Projektmanagement gehört i.e.S. nicht zum PPM, hat aber natürlich massive Schnittstellen 
hierzu. Es umfasst die bekannten Prozesse der Initialisierung, Planung, Steuerung und des Abschlus-
ses von Projekten.185 

 

Zur Integration des NHM in das LAUP2-PPM-Modell werden die in Abbildung 49 dargestellten NH-As-

pekte identifiziert. 

 

                                                            
184 ǎΦ IǸǎǎŜƭƳŀƴƴ нлнпΣ {Φ фп ммт 
185 s. dazu z.B. das PM-Referenzmodell UPMF in Hüsselmann 2020 
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Abbildung 49: Integration von NH-Aspekten in das LAUP2-Modell für PPM 

 

Nahezu alle Prozesse des PPM erfahren dadurch eine Anpassung bzw. Erweiterung im Rahmen der 

Ausgestaltung der definierten NH-Ziele des Unternehmens. Diese lassen sich anhand der bekannten 

Wertströme des PPM (wie im LAUP2-Modell definiert) konkretisieren. Die Wertströme lauten:186 

1. Von der Projektidee zur Nutzenrealisierung 

2. Von der Unternehmensstrategie zum Projektportfolio 

3. Vom impliziten Wissen zur Anwendung 

Die Wertströme können baukastenartig aus dem LAUP2-Referenzmodell konstruiert werden. Die In-

tegration von NH-Aktivitäten bzw. NH-Teilprozessen in die drei genannten PPM-Wertströme wird in 

den folgenden Abbildungen (Abbildung 50 bis Abbildung 52) vorgenommen. Die Teildomäne des (Ein-

zel-) Projektmanagements wird dabei nachfolgend in Kapitel 4.2.1 detailliert betrachtet. 

Im Rahmen dieses Ansatzes wird insbesondere der primäre Wertstrom des PPM, beginnend bei der 

Projektidee bis hin zur Nutzenrealisierung, systematisch unter Berücksichtigung von Nachhaltig-

keitskriterien gestaltet (Abbildung 50). 

 

Abbildung 50Υ 9ǊǿŜƛǘŜǊǳƴƎ ŘŜǎ ²ŜǊǘǎǘǊƻƳǎ α±ƻƴ ŘŜǊ tǊƻƧŜƪǘƛŘŜŜ ȊǳǊ bǳǘȊŜƴǊŜŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎά ǳƳ bI-Aktivitäten 

Der Prozess beginnt mit der Bewertung von Projektanträgen anhand vordefinierter Nachhaltigkeitskri-

terien und -ziele. Diese Bewertung wird durch die Berechnung eines Nachhaltigkeits-Scores unter-

stützt, der als Grundlage für 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 Übereinstimmung mit den festgelegten Nachhaltigkeitskri-

terien geprüft und entsprechend genehmigt. 

Eine enge Verzahnung mit anderen Bereichen des Projektmanagements, dem Ressourcenmanage-

ment, dem Lieferantenauswahlprozess und der Rahmengestaltung von Verträgen, ist essenziell. Bei-

spielsweise wird sichergestellt, dass Nachhaltigkeitskriterien bereits bei der Auswahl von Lieferanten 

und der Ausarbeitung von Rahmenverträgen Berücksichtigung finden. 

Schlüsselaktivitäten wie das Performance-Management und das Benefits-Management sind ebenfalls 

eng mit den Nachhaltigkeitszielen verknüpft. Die Umsetzung von Projekten wird kontinuierlich 

                                                            
186 ǾƎƭΦ IǸǎǎŜƭƳŀƴƴ нлнпΣ {Φ плΣ мум мур 
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überwacht, um die Einhaltung der definierten Nachhaltigkeitskriterien sicherzustellen. Ergänzend dazu 

erfolgt eine regelmäßige Berichterstattung über die Nachhaltigkeitsaspekte des PPM, einschließlich 

der erzielten Fortschritte und Erfolge. Die Berichterstattung bietet Transparenz und unterstützt die 

strategische Steuerung. Im Rahmen der Nutzenrevision werden sowohl die Nachhaltigkeitserfolge ein-

zelner Projekte als auch die Gesamtwirkung des Projektportfolios evaluiert, um kontinuierliche Ver-

besserungen und Lernprozesse zu ermöglichen. Ziel ist es, den langfristigen Nutzen der Projekte nicht 

nur in ökonomischen, sondern auch in ökologischen und sozialen Dimensionen zu maximieren. 

Die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in das PPM-System selbst erfolgt entlang eines klar struk-

turierten Hauptwertstroms, der von der Unternehmensstrategie bis hin zur Ermöglichung der operati-

ven Umsetzung eines Projektportfolios reicht (Abbildung 51). Dieser Prozess gliedert sich in zwei zent-

rale Teilwertströme: die Entwicklung eines etablierten PPM-Systems und die Umsetzung eines spezifi-

schen Projektportfolios aus diesem System. Beide Teilwertströme beinhalten wesentliche Schritte zur 

Sicherstellung, dass Nachhaltigkeitsziele in alle Ebenen und Aktivitäten des PPM integriert werden. 

 

Abbildung 51: Erweiterung des Wertstroms α±ƻƴ ŘŜǊ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ȊǳƳ tǊƻƧŜƪǘǇƻǊǘŦƻƭƛƻά ǳƳ bI-Aktivitäten 

Im ersten Teilwertstrom, der von der Unternehmensstrategie zum etablierten PPM-System führt, 

spielt die Bestimmung der strategischen, NH-bezogenen Ausrichtung des PPM eine zentrale Rolle. Dies 

erfolgt im Rahmen des Geschäftsprozesses der PPM System Strategy Determination, bei dem zunächst 

die Wesentlichkeit relevanter Nachhaltigkeitsaspekte identifiziert wird. Anschließend wird die PPM-

Strategie unter Einbeziehung der übergeordneten Unternehmensnachhaltigkeitsstrategie formuliert. 

In diesem Schritt werden spezifische Nachhaltigkeitsrahmenbedingungen und -ziele definiert, die die 

Grundlage für alle nachfolgenden Prozesse bilden. 

Die Implementierung der definierten Nachhaltigkeitsstrategie erfolgt durch den Geschäftsprozess PPM 

Governance. Hierbei wird die PPM-Nachhaltigkeitsstrategie in ein Bewertungsmodell für Projekte 

übersetzt, das es ermöglicht, Projekte systematisch anhand von Nachhaltigkeitskriterien zu bewerten 

und zu priorisieren. Zusätzlich wird sichergestellt, dass diese Kriterien konsequent in der Praxis ange-

wendet werden. 

Der zweite Teilwertstrom beginnt mit dem etablierten PPM-System und führt zur Operationalisierung 

des PPM. Im Rahmen der fortgeführten PPM Governance werden operative Instrumente bereitgestellt, 

die es ermöglichen, Methoden und Tools des Nachhaltigkeitsmanagements sowohl auf Portfolio- als 

auch auf Projektebene anzuwenden. Diese Instrumente schaffen die Basis für eine konsistente Berück-

sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im gesamten Projektlebenszyklus. 

Der abschließende Geschäftsprozess, PPM System Operations, enthält keine spezifischen Nachhaltig-

keitsaktivitäten, stellt jedoch sicher, dass das PPM-System effizient betrieben wird und die Nachhaltig-

keitsaspekte in den vorherigen Prozessen vollständig verankert sind. 
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Diese systematische Vorgehensweise gewährleistet, dass Nachhaltigkeitsaspekte nicht isoliert behan-

delt werden, sondern als integraler Bestandteil der strategischen und operativen Ausrichtung des PPM 

fungieren.  

5ŜǊ ²ŜǊǘǎǘǊƻƳ α±ƻƳ ƛƳǇƭƛȊƛǘŜƴ ²ƛǎǎŜƴ ȊǳǊ !ƴǿŜƴŘǳƴƎά ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ ŘŜƴ tǊƻȊŜǎǎ ŘŜǊ ǎȅǎǘŜƳŀǘƛǎŎƘŜƴ 

Erfassung, Aufbereitung und Nutzung von Wissen, insbesondere in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte 

(NH), im Kontext des Projektportfoliomanagements (Abbildung 52). Ziel dieses Wertstroms ist es, Wis-

sen aus der Umsetzung von Nachhaltigkeitskriterien in Projekten zu generieren, dieses Wissen auf Or-

ganisationsebene zu konsolidieren und es schließlich in die operative Anwendung zurückzuführen. 

 

Abbildung 52Υ 9ǊǿŜƛǘŜǊǳƴƎ ŘŜǎ ²ŜǊǘǎǘǊƻƳǎ α±ƻƳ ƛƳǇƭƛȊƛǘŜƴ ²ƛǎǎŜƴ ȊǳǊ !ƴǿŜƴŘǳƴƎά ǳƳ bI-Aktivitäten 

 

Zu Beginn des Prozesses wird Wissen aus den Projekten erhoben und zu Organisationswissen verdich-

tet. Hierbei liegt der Fokus darauf, Erfahrungen aus der praktischen Umsetzung von NH-Kriterien so-

wohl in einzelnen Projekten als auch im PPM insgesamt systematisch zu erfassen und zu evaluieren. 

Diese Erkenntnisse werden genutzt, um die Unternehmensnachhaltigkeitsstrategie und deren Integra-

tion in das Projektbewertungsmodell kontinuierlich weiterzuentwickeln. 

Im nächsten Schritt wird dieses konsolidierte Wissen in aufbereiteter Form bereitgestellt und verbrei-

tet. Dies erfolgt über spezifische Methoden und Tools, die sowohl für die strategische Steuerung als 

auch für die operative Anwendung der Nachhaltigkeitskriterien im PPM und in den Projekten entwi-

ckelt werden. Ziel ist es, die Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements auf allen Ebenen nutzbar 

zu machen und deren Wirksamkeit in der Praxis zu erhöhen. 

Der letzte Abschnitt des Wertstroms fokussiert sich auf die Verfügbarkeit und Anwendung des bereit-

gestellten Wissens. Durch gezielte Governance-Maßnahmen wird sichergestellt, dass das Wissen ef-

fektiv genutzt wird und eine nachhaltige Wirkung entfaltet. Dabei werden Fortschritte hinsichtlich der 

Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen regelmäßig berichtet und evaluiert, um die Transparenz und 

Nachvollziehbarkeit der Maßnahmen zu gewährleisten. 

Dieser Wertstrom zeigt, wie implizites Wissen aus Projekten in strukturiertes Organisationswissen 

überführt und schließlich operationalisiert werden kann. Dies ermöglicht Unternehmen nicht nur eine 

effektivere Implementierung von Nachhaltigkeitsaspekten, sondern fördert auch die kontinuierliche 

Weiterentwicklung ihrer Strategien und Prozesse im PPM. 

Über die unmittelbare Betrachtung des zentralen Wertströme hinaus lassen sich weitere Prozessbe-

reich identifizieren, in denen eine Anpassung bzw. Erweiterung der traditionellen Aktivitäten um Ele-

mente des NH-Managements stattfinden sollte, wie in Abbildung 53 dargestellt. 
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Abbildung 53: Erweiterung weiterer PPM-Prozessbereiche um NH-Aktivitäten 

Im Prozess Information & Knowledge Management steht die Bereitstellung von Wissen über NH-The-

men und -Methoden im Mittelpunkt. Hierbei werden NH-bezogene Erkenntnisse aus Projekten und 

dem PPM systematisch identifiziert, aufbereitet und für die Organisation verfügbar gemacht. Die trans-

parente Kommunikation der NH-Ziele und -Strategien spielt eine zentrale Rolle, um sicherzustellen, 

dass alle Stakeholder ein einheitliches Verständnis der strategischen Ausrichtung haben und ihre Ent-

scheidungen darauf abstimmen können. 

Der Prozess Risk & Opportunity Management zielt darauf ab, Risiken und Chancen im Kontext von 

Nachhaltigkeit systematisch zu identifizieren, zu analysieren und zu integrieren. Diese Aktivitäten er-

strecken sich über alle Ebenen des PPM und gewährleisten, dass Nachhaltigkeitsrisiken minimiert und 

Chancen für ökologische und soziale Verbesserungen genutzt werden. Unterstützend dazu werden 

spezifische Instrumente entwickelt, die das Management von NH-bezogenen Risiken und Chancen er-

leichtern. 

Im Prozessbereich Client & Stakeholder Management liegt der Fokus auf der Analyse und Integration 

von Einflussfaktoren, die von der Unternehmensumwelt und verschiedenen Stakeholdern ausgehen. 

Dabei werden die Bedürfnisse 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 Instrumente eingesetzt, die ein konsistentes Nach-

haltigkeitsmanagement auf allen Ebenen fördern. 

Definition:  

Ein Stakeholder ist 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 hat.187 

Grundlegend umfasst der Bereich Corporate Strategy die Formulierung der Unternehmens-Nachhal-

tigkeitsstrategie, einschließlich Vision, Mission, Zielen und strategischen Maßnahmen. Dieser Prozess 

bildet die Grundlage für alle weiteren Aktivitäten und gewährleistet eine strategische Ausrichtung des 

PPM an den übergeordneten Nachhaltigkeitsprioritäten. Darüber hinaus werden in diesem Bereich 

auch die NH-Berichtsobliegenheiten erfüllt, um die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Nachhal-

tigkeitsleistungen des Unternehmens zu gewährleisten. 

Die folgende Liste fasst die Anpassungen und Erweiterungen des PPM-Prozessmodells um Elemente 

des NHM zusammen:188 

                                                            
187 Glinz & Wieringa 2007, S. 19 
188 Die entsprechend erweiterten Prozesssteckbriefe des LAUP2-Referenzmodells befinden sich in den relevan-
ten Auszügen im Kapitel 7.3.2. 
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¶ PPM System Strategy Determination [1] 

Ҧ Abbildung bzw. Umsetzung der Unternehmens-NH-Strategie in der PPM-Strategie 

Ҧ Projektportfolio-NH-Strategie entwickeln [neu] 

Ҧ Projektportfolio-NH-Ziele definieren [neu] 

¶ PP Authorization [2] 

Ҧ Berücksichtigung von NH-Aspekten bei der Freigabe von Projekten und Änderungsanträgen 

¶ PPM Governance [3] 

Ҧ Festlegung von Bewertungskriterien zur Berücksichtigung der NH-Strategie bei der Projek-

tauswahl; Durchsetzen der Anwendung 

¶ Project Demand Management [4] 

Ҧ Sicherstellung der Integrität und Adäquatheit der NH-Bewertung in Projekt- und Änderungs-

anträgen 

¶ Performance Management [5] 

Ҧ Berücksichtigung von NH-Aspekten in der Statusbewertung von Projekten (Reporting. PP-Re-

views) 

¶ Resource Management [6] 

Ҧ Berücksichtigung von NH-Kriterien bei der Auswahl von Partnern und der Gestaltung von Ver-

trägen 

¶ Benefits Management [7] 

Ҧ Bewertung der Erreichung der NH-Ziele der durchgeführten Projekte und des PP in Gänze 

Ҧ Projektportfolio-NH-Erfolge aufbereiten [neu] 

¶ Development of PPM Methods & Tools [8] 

Ҧ Bereitstellung von Instrumenten zur operativen Anwendung von M&T des NHM in den Pro-

jekten und im PPM 

¶ PPM System Operations [9] 

Keine gesonderte Anwendung von NH-Aspekten zu identifizieren 

¶ Information & Knowledge Management [10] 

Ҧ Aufbereitung und Bereitstellung bzw. Verbreitung von Informationen und Wissen zur NH 

Ҧ Projektportfolio-NH-Erfolge berichten [neu] 

¶ Client & Stakeholder Management [11] 

Ҧ Erweiterung des Radars um Bezüge zum NHM und Aufnahme entspr. Interessen(gruppen) 

¶ Risk & Opportunity Management [12] 

Ҧ Erweiterung des Radars um Bezüge zum NHM und Aufnahme entspr. Risiken & Chancen 

 

7.3.2 tǊƻȊŜǎǎǎǘŜŎƪōǊƛŜŦŜ  tta-Prozesse 

Die folgenden Prozesssteckbriefe beziehen sich auf die Referenzmodelle LAUP2 (PPM) sowie UPMF 

(PM, Kap. 4.2.2ύ  ƛƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜƴ !ǳǎǎŎƘƴƛǘǘŜƴΦ {ƛŜ ŜǊƎŅƴȊŜƴ ŘƛŜǎŜ ǳƳ bI-bezogene Beschreibungen, 

prozessuale Inhalte sowie Praktiken. Letztere sind in der Regel in zwei Bereiche geteilt: 1. die ursprüng-

lichen, die um NH-Aspekte ergänzt werden (siehe auch Abschnitt 5.2) sowie 2. NH-spezifische, die auf-

grund der Berücksichtigung von NH hinzukommen (siehe auch Abschnitt 5.1). 

7.3.2.1 PPM System Strategy Determination [1] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung [HOME] 
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Dt. 
Entwicklung der Projektportfolio-Mana-
gementsystemstrategie 

Corporate Strategy-to-PPM Strategy 

Prozessbeschreibung 

¶ Definition der strategischen Ausrichtung der Ziele für das PPM. 

¶ [neu] Abbildung bzw. Umsetzung der Unternehmens-NH-Strategie in der PPM-Strategie. 

¶ Ableiten von Anforderungen und Leistungsumfang des PPM anhand der allgemeinen Unter-
nehmensstrategie und den Unternehmenszielen. 

¶ Festlegung der relevanten Unternehmenswertströme. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

1.1 Portfolioziele & -strategie definieren [neu] inkl. NH-Strategie und -Ziele 

1.2 Anforderungen und Leistungsumfang de-
finieren 

[neu] inkl. NH-Anforderungen und NH-bezo-
gene Ausrichtung 

1.3 Projektlandschaft strukturieren ¢ŜƛƭǇƻǊǘŦƻƭƛƻǎΣ ²ŜǊǘǎǘǊǀƳŜΣ Χ 

Praktiken 

¶ Retrospektiven ¶ Reviews 

¶ PPM-NH-Vision-Statement 

¶ PPM-NH-Strategie 

¶ GWÖ-Matrix 

¶ NH-Distance-to-Target-Analyse 

¶ NH-Gap-Analyse 

¶ NH-Reifegradanalyse 

¶ NH-SWOT-Analyse 

¶ NH-Zieldefinition 

¶ PESTEL-Analyse 

¶ Systemgrenzendiagramm 

¶ Umweltbelastungspunkte (UBP) 

¶ Umweltverträglichkeitsprüfung (UVP) 

¶ (Doppelte) Wesentlichkeitsanalyse 

¶ Wesentlichkeitsmatrix 
Abbildung 54: PPM-Prozesssteckbrief PPM System Strategy Determination 

 

7.3.2.2 PP Authorization [2] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Projektportfolio-Autorisierung Application-to-Assignment 

Prozessbeschreibung 

¶ Neupriorisierung von bereits vorhandenen Projekten zusammen mit Fachabteilungen. 

¶ Entscheidung über ein realisierbares Projektportfolio (Auswahl, Ausbalancierung) treffen. 

¶ [neu] Berücksichtigung von NH-Aspekten bei der Freigabe von Projekten und Änderungsan-
trägen 

¶ Freigabe und Auslösung von Projekten (Autorisieren) 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

2.1 Projekte priorisieren  

2.2 Projektportfolio optimieren ggf. Alternativen gestalten 

2.3 Projekte autorisieren und roadmap-
ping 

 

2.4 Projekte beenden regulär (Abnahme/Entlastung) oder außeror-
dentlich (Abbruch) 

Praktiken 

¶ Release-Plan 

¶ Projekt-Ziel-Ankopplung (PZA-Matrix) 

¶ Meilensteine 

¶ Marginal Abatement Cost Curve 
(MACC) 

¶ NH-Roadmap 

Abbildung 55: PPM-Prozesssteckbrief PP Authorization 

 

[HOME] 
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7.3.2.3 PPM Governance [3] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. PPM Governance PPM Strategy-to-Rules & Regulations 

Prozessbeschreibung 

¶ Aufbau eines Scoring-Modells und Definition der relevanten Projekt-YtLǎ ƛƴƪƭΦ Χ 

¶ [neu] Festlegung von Bewertungskriterien zur Berücksichtigung der NH-Strategie bei der Pro-
jektauswahl; Durchsetzen der Anwendung 

¶ Abstimmung des Modells mit dem Management. 

¶ Festlegung der relevanten Projektkategorien und -typen. 

¶ Laufende Überprüfung und Anpassung des PPM-Systems. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

3.1 Systemkomponenten definieren (Prozesse, Rollen, Methoden, Werkzeuge, Re-
ƎǳƭŀǊƛŜƴΣ Χύ 

3.2 Kriterien & Scoring-Modell anpassen  

3.3 Priorisierungs- & Optimierungsmodell an-
gleichen 

 

3.4 PPM-Anwendung sicherstellen Anwendung = Regularien + Methoden etc. 

Praktiken 

¶ Rollenklärung 

¶ Retrospektiven 

¶ SICAR-Matrix 

¶ Reviews 

¶ Kataster der bindenden Verpflichtungen 

¶ NH-Audit 

¶ NH-Distance-to-Target-Analyse 

¶ NH-Kennzahlen 

¶ NH-Reifegradanalyse 

Abbildung 56: PPM-Prozesssteckbrief PPM Governance 

 

7.3.2.4 Project Demand Management [4] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. 
Management der Projekt-Anforde-
rungen 

Requirement-to-Assessment 

Prozessbeschreibung 

¶ Erhebung verfügbarer Informationen zu den laufenden und geplanten Projekten sowie zu-
sätzlicher Projekt-Informationen, die für ŘŜƴ .ŜǿŜǊǘǳƴƎǎǇǊƻȊŜǎǎ όαtƛǘŎƘάύ ōŜƴǀǘƛƎǘ ǿŜǊŘŜƴΦ 

¶ Konsolidierung der Projektanträge, -klassifizierungen und -bewertungen auf Basis übergrei-
fender Einflussfaktoren. 

¶ [neu] Sicherstellung der Integrität und Adäquatheit der NH-Bewertung in Projekt- und Ände-
rungsanträgen. 

¶ Bewertung und Priorisierung der Projekte auf Ebene der Fachabteilungen (Kosten-Nutzen-
analyse, strategischer Beitrag). 

¶ Ermittlung der Interdependenzen zwischen den Projekten. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

4.1 Projektdaten erheben  

4.2 Projekt klassifizieren inkl. ggf. Projektvorgehensmodell 

4.3 Projekte bewerten  

4.4 Interdependenzen koordinieren  

4.5 Change Requests bewerten  

Praktiken 

¶ Projektauftrag 

¶ Projektantrag 

¶ Business Case 

¶ Aufwandschätzung 

[HOME] 

[HOME] 
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¶ NH-Zieldefinition ¶ NH-Hotspots 
Abbildung 57: PPM-Prozesssteckbrief Project Demand Management 

 

7.3.2.5 Performance Management [5] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Leistungsmanagement  Results-to-Measure 

Prozessbeschreibung 

¶ Etablierung eines periodischen Reporting und Monitoring-tǊƻȊŜǎǎŜǎ ƛƴƪƭΦ Χ 

¶ [neu] Berücksichtigung von NH-Aspekten in der Statusbewertung von Projekten (Reporting. 
PP-Reviews) 

¶ Festlegung von standardisierten Berichtsinhalten und -definitionen. 

¶ Durchführung von regelmäßigen Programm-/Portfolio-Reviews. 

¶ Anpassung bzw. Neuausrichtung des Programms/Portfolios bei Bedarf. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung: 

5.1 Projektstatus konsolidieren  

5.2 Projekte bewerten und Maßnahmen definieren ggf. auch Projektstopp 

5.3 Auswirkungen managen  

5.4 Eskalationen managen  

5.5 Portfolio-Finanzen controllen  

Praktiken 

¶ Statusbericht 

¶ Reviews 

¶ Fehler-Ursachen-Analyse 

¶ SH-Analyse 

¶ PDCA-/PDSA-Zyklus ¶ NH-KPI 
Abbildung 58: PPM-Prozesssteckbrief Performance Management 

 

7.3.2.6 Resource Management [6] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Ressourcenmanagement Resource Need-to-Provision 

Prozessbeschreibung 

¶ Einplanung und Zuweisung der Ressourcen für die Projekte. 

¶ Erstellung von notwendigen Ausschreibungen und Abschließen von Verträgen mit Partnern 

und Lieferanten. 

¶ [neu] Berücksichtigung von NH-Kriterien bei der Auswahl von Partnern und der Gestaltung 

von Verträgen. 

¶ Schaffung von Transparenz hinsichtlich Angebot und Nachfrage von Ressourcen. 

¶ Auflösung von Ressourcenkonflikten. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

6.1 Kapazitäten planen auch Ressourcengruppen 

6.2 Ressourcenbedarf überprüfen inkl. Budget 

6.3 Ressourcen ausgleichen inkl. Budget 

6.4 Ressourcen bereitstellen inkl. Budget 

6.5 Ausschreibungen & Verträge erstellen  

Praktiken 

¶ Statusbericht 

¶ Reviews 

¶ Fehler-Ursachen-Analyse 

¶ PDCA-/PDSA-Zyklus  

[HOME] 

[HOME] 
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Abbildung 59: PPM-Prozesssteckbrief Resource-Management 

 

7.3.2.7 Benefits Management [7] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Nutzenmanagement Business Case-to-Valuation 

Prozessbeschreibung 

¶ Identifikation, Definition, Planung, Realisierung und Verfolgung von Benefits (gewünschte 
Wirkung einer Investition). 

¶ Erheben und Überwachen des Nutzen-Realisierung-Verhältnisses des Projektportfolios inkl. 
Χ 

¶ [neu] Bewertung der Erreichung der NH-Ziele der durchgeführten Projekte und des PP in 
Gänze. 

¶ Sammeln von gewonnenen Erkenntnissen und Kommunikation über das gesamte Projekt-
portfolio. 

¶ Etablierung von Methoden & Standards zur Identifikation eingetretenen Nutzens sowie zur 
Planung von Nutzen-Revisionen. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

7.1 Nutzen-Realisierung überwachen und er-
heben 

Benefit: gewünschte Wirkung einer Investi-
tion, hier eines Portfolios, eines Programms, 
eines Projekts 

7.2 Lessons Learned konsolidieren  

7.3 [neu] NH-Erfolge aufbereiten auf Ebene des Projektportfolios 

Praktiken 

¶ Statusbericht 

¶ Reviews 

¶ Fehler-Ursachen-Analyse 

¶ PDCA-/PDSA-Zyklus ¶  
Abbildung 60: PPM-Prozesssteckbrief Benefits Management 

 

7.3.2.8 Development of PPM Methods & Tools [8] 

Prozessbezeichnung E2E-Bezeichnung 

Dt. Entwicklung von Methoden & Tools Requirement-to-Tool 

Prozessbeschreibung 

¶ Methoden und Tools (M&T) des PPM und des Einzel-tǊƻƧŜƪǘƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŜƴǘǿƛŎƪŜƭƴ ƛƴƪƭΦ Χ 

¶ [neu] Bereitstellung von Instrumenten zur operativen Anwendung von M&T des NHM in den 
Projekten und im PPM. 

¶ Standards definieren. 

¶ ¦ƴǘŜǊǎǘǸǘȊǳƴƎ ōŜƛ ŘŜǊ !ƴǿŜƴŘǳƴƎ ŘŜǊ aŜǘƘƻŘŜƴ ϧ ¢ƻƻƭǎ ό/ƻŀŎƘƛƴƎΣ {ŎƘǳƭǳƴƎΣ ΧύΦ 

¶ Weiterentwickeln der Methoden & Tools. 

¶ Steuerung der Änderungsanträge zu diesen Werkzeugen. 

Arbeitsvorgänge Anmerkung 

8.1 P(P)M-Methoden & Tools entwerfen inkl. Standards 

8.2 P(P)M-Methoden & Tools ausrollen inkl. Schulung 

8.3 M&T Field Support  

8.4 M&T kontinuierlich weiterentwickeln inkl. Anforderungsmanagement 

Praktiken 

¶ Statusbericht 

¶ Reviews 

¶ Fehler-Ursachen-Analyse 

[HOME] 

[HOME] 




























































































































































































































































































































