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Der vorliegende Leitfaden fir die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten
in Projektmanagementsysteme (kurz: LINAP) ist ein praxisorientiertes
Framework, das Nachhaltigkeit systematisch in Projektmanagement und
Projektportfoliomanagement lbersetzt — liber Projekttypen, Trigger, Ver-
bindlichkeit, Rigor/Evidenzstufen, Gates, Rollen und Artefakte, wie z.B. das
Sustainable Project Canvas oder die Hotspotanalyse.

Der Zielsetzung liegt darin, Nachhaltigkeit gezielt, entscheidungswirksam
und ohne unndtige Blirokratie in bestehende PM-/PPM-Systeme zu integ-
rieren, Greenwashing-Risiken zu reduzieren und nachhaltige Wertschép-
fung operativ steuerbar zu machen.

This guide for integrating sustainability aspects into project management
systems (LINAP for short) is a practice-oriented framework that systemati-
cally translates sustainability into project management and project portfo-
lio management — covering project types, triggers, binding nature, ri-
gor/evidence levels, gates, roles, and artifacts, such as the Sustainable
Project Canvas or Hotspot Analysis.

The objective is to integrate sustainability into existing PM/PPM systems
in a targeted, decision-influencing manner and without unnecessary bu-
reaucracy; to reduce the risks of greenwashing; and to make sustainable
value creation operationally manageable.

Nachhaltigkeitsorientiertes Projektmanagement, Wesentlichkeit, Verbind-
lichkeit, evidenzbasierte Nachhaltigkeitssteuerung, Rahmenwerk

Sustainable project management, materiality, binding requirements, evi-
dence-based sustainability governance, framework
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Motivation 1

Motivation

Nachhaltigkeit (NH) stellt eine zentrale gesellschaftliche Herausforderung des 21. Jahrhunderts dar.?
Unternehmen sehen sich zunehmend verpflichtet, NH-Management (NHM) und insbesondere NH-
Reporting in ihre strategischen und operativen Prozesse zu integrieren.? Diese Entwicklung wird
durch regulatorische Anforderungen, insbesondere auf EU-Ebene, weiter verstirkt.? Eine zentrale Vo-
raussetzung fir die Erfillung dieser Verpflichtungen ist die Definition einer unternehmensspezifi-
schen NH-Strategie.* Projekte, die als die zentrale Organisationsform der Weiterentwicklung und des
Wandels von Unternehmen gelten, bieten einen logischen Ansatzpunkt, um Nachhaltigkeit in die Un-
ternehmenskultur und -prozesse zu integrieren.

Rund 43 bis 44 Prozent des weltweiten Bruttoinlandsprodukts entstehen laut Mladen Vukomanovic,
Prasident der International Project Management Association, IPMA, in Projekten oder temporaren
Organisationen.® Seit etwa 15 Jahren wird in Wissenschaft und Praxis zunehmend gefordert, NH-As-
pekte in das Projektwesen einzubinden.® Jedoch mangelt es bisher an praktischen Anleitungen und
methodischen Ansitzen, um NH-Management in Projekten konkret umzusetzen.” So stellen die Au-
toren der 11. Multiprojektmanagement-(MPM-)Benchmarking-Studie der TU Darmstadt fest: ,,Nach-
haltigkeit ist organisatorisch angekommen, aber noch nicht durchgéngig in Prozessen verankert.®
Weder die aktuellsten wissenschaftlichen Beitrdge (z.B. Silvius & Huemann, 2024) noch die jingsten
Erweiterungen etablierter PM-Standards (z.B. IPMA, 2024) konnen diese Liicke substanziell schlie-
Ren.® Eine Ausnahme bildet das kommerzielle P5-Framework von Global Green PM aus den USA,*°
das jedoch keine breite Akzeptanz oder Anwendung im europaischen Kontext gefunden hat. Auch in
der Praxis ist bislang keine umfassende methodische Abdeckung des Themas NH in Projekten festzu-
stellen.!

,Will man in Projekten Nachhaltigkeit umsetzen, dann steigt die Komplexitdt enorm.” konstatiert
Wolfgang Glitscher (GPM) im Expertendialog zur Beriicksichtigung von ESG im Projektmanagement.!?
Das vorliegende LINAP-Konzept zielt daher zum einen darauf ab, die identifizierten Umsetzungsli-
cken zu schlieRen. Dabei wird darauf geachtet, die konzeptionellen Beitrdge in der Umsetzung
»,schlank” zu gestalten, um zusatzlichen Birokratismus zu vermeiden und die praktische Anwendbar-
keit zu fordern, indem zudem ein Ansatz entwickelt wird, der den Prinzipien des Lean Project Ma-
nagement folgt.'® Dieses basiert auf der Kombination zweier zentraler Ebenen: erstens der Anwen-
dung von Prinzipien als Denkmodell und Leitmotiv und zweitens der Nutzung von Praktiken als kon-
krete 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.

1s. Baumast & Pape, 2022, S. 24

2 5. Silvius & Huemann, 2024; IPMA, 2024
3s.EU, 2024

4s. Keeys, 2024; Nélting & Schmidt, 2022, S. 79
5 zitiert nach Wieschowski, 2025, S. 54

6. Aghajani et al., 2023; Hiisselmann & Kiihn, 2025
7s. Aghajani et al., 2023

8 Hettrich et al., 2025, S. 27

%s. Hiisselmann & Kiihn, 2025

105, GPM Global, 2023

15, Eichenberg & Peuser, 2024

12 Steeger, 2025, S. 44

135, Hiisselmann, 2021; Erne, 2019




Motivation 2

Die daraus abgeleitete Forschungsfrage lautete:

Wie kénnen Nachhaltigkeitselemente methodisch in Projektmanagement und Projektportfolioma-
nagement integriert werden, sodass eine effektive und praxisorientierte Umsetzung ohne biirokrati-
sche Hiirden gewdhrleistet ist?

Unterfragen:

a. Wie kann die Liicke zwischen strategischer Beriicksichtigung und operativer Umsetzung von
Nachhaltigkeit geschlossen werden?*

b. Welche Prozesse, Prinzipien, Praktiken und Rollen miissen ergdnzt oder modifiziert werden?

c. Wie kann NH@OPM so gestaltet werden, dass es den EU-Berichtsanforderungen zutrdglich
ist?

d. Wie kann NH@OPM so gestaltet werden, dass es dem Lean Thinking entspricht, d.h. mit még-
lichst geringem zusdtzlichen sekunddren, administrativen Aufwand?

Organizational Project Management (OPM) verkniipft allgemein die Geschéftsstrategie einer Organi-
sation direkt mit der operativen Umsetzungsebene. Laut dem Project Management Institute ist OPM
definiert als die systematische Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios in konsequenter
Abstimmung mit den strategischen Zielen des Unternehmens.™ Es geht somit weit iber die rein ope-
rative Abwicklung von Einzelprojekten hinaus und betrachtet die Gesamtheit der PM-Aktivitdten als
primires Werkzeug zur Strategieumsetzung.® OPM integriert dabei nicht nur Prozesse und Gover-
nance-Strukturen, sondern auch organisatorische Rahmenbedingungen wie die Unternehmenskul-
tur, Kompetenzen und HR-Systeme.” Ziel von OPM ist es, die Leistungsfahigkeit und den Reifegrad
der gesamten Organisation kontinuierlich so weiterzuentwickeln, dass strategische Initiativen — wie
beispielsweise eine unternehmensweite Nachhaltigkeitsstrategie — messbar und nachhaltig im Wert-
schépfungssystem verankert werden.®

Nachhaltigkeit (en. Sustainability) wird allgemein definiert als Entwicklung, ,,die den Bedirfnissen der
heutigen Generation entspricht, ohne die Mdoglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefdhrden, ihre
eigenen Bediirfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wahlen“.'® Im Unternehmenskontext ist
Nachhaltigkeit der Oberbegriff, der eine breite Palette von 6kologischen, sozialen und wirtschaftli-
chen Faktoren (auch bekannt als die Triple Bottom Line) umfasst und als oberstes Ziel von ESG- und
CSR-Rahmenwerken dient (Environmental, Social, and Governance, Corporate Social Responsibility).

Im Ergebnis ist ein evidenz- und risikobasiertes Framework fiir Projekte und Projektportfolios ent-
standen — der vorliegende , Leitfaden zur Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Projektmanage-
mentsysteme”, kurz LINAP. Wahrend das entstandene LINAP-Framework konzeptionell sowohl die
Projekt- als auch die Portfolioebene umfasst, fokussiert sich der vorliegende Report zunachst auf die
Ansatze fir das operative Einzelprojektmanagement (PM).

LINAP ist zum aktuellen Stand als konzeptionell entwickeltes und theoretisch fundiertes Artefakt zu
verstehen, nicht jedoch als bereits breit empirisch validierte Best Practice. Der Ansatz formuliert eine
strukturierte Losungshypothese fir das praktische Gestaltungsproblem, Nachhaltigkeitsaspekte

14 vgl. GPM Global, 2023

155, PMI, 2018

16 Aubry et al., 2007

17 pMI, 2014

18 Miller et al., 2019

1% UN, 1987 (,,Brundtland Report”), zitiert nach Lexikon der Nachhaltigkeit, 2015




Nachhaltigkeit in Projekten 3

systematisch, proportional und entscheidungsorientiert in Projektmanagementsysteme zu integrie-
ren. Die bisherige Ausarbeitung beruht auf konzeptioneller Ableitung, Plausibilisierung und Integra-
tion einschlagiger Nachhaltigkeits-, Projektmanagement- und Governance-Perspektiven. Eine ab-
schlieBende praktische Evaluation in organisationalen Anwendungskontexten steht jedoch noch aus.

Daraus ergibt sich ein klarer weiterer Forschungs- und Entwicklungsbedarf. In ndchsten Schritten ist
zu prifen, inwieweit LINAP fir Unternehmen verstandlich, anschlussfahig und nitzlich ist. Besondere
Aufmerksamkeit verdienen dabei die Praktikabilitdt der Unterscheidung von Projekttypen, Verbind-
lichkeitsstufen und Rigor/Evidenzstufen, die Integration in bestehende Gate- und Portfolioprozesse
sowie das Verhaltnis von zusatzlichem Steuerungsnutzen und moéglichem Implementierungsaufwand.
Erst auf Basis solcher Anwendungserfahrungen kann die Praxistauglichkeit des Konzepts belastbar
beurteilt werden.

Nachhaltigkeit in Projekten

Nachhaltigkeit als normativer Wert fir Projekte

Projekte nutzen Prozesse, die Projektergebnisse (Produkte, Losungen) erzeugen, die im Nachgang
einer Nutzung zugefiihrt werden —woraus sich eine erweiterte Betrachtung des Projekt-Lebenszyklus
ergibt. Die Bedeutung von Nachhaltigkeit kann dabei unterschiedlich positioniert werden:

e Nachhaltigkeit als Randbedingung, bei der das Projekt so gestaltet wird, dass es keine negativen
Umweltauswirkungen verursacht (,keinen Schaden anrichten®). Beispiel: Die Entwicklung eines
kompostierbaren Produktdesigns, das eine nachhaltige Nutzung fordert.

e Nachhaltigkeit als Zweck des Projekts, bei dem das Projekt aktiv darauf abzielt, bestehende Scha-
den zu beheben oder regenerative Prozesse zu unterstiitzen. Beispiel: Eine Aufforstungsinitiative
in einem stadtischen Umfeld, die gezielt CO, bindet und zur Verbesserung des Stadtklimas bei-
tragt.

Friedrich (2023) identifiziert in seiner systematischen Literaturrecherche zu den verschiedenen Inter-
pretationen der Rolle der NH im PM insgesamt drei Kategorien der Motivation fiir NH in Projekten:

Nachhaltigkeit als Einschrdankung

Nachhaltigkeit wird oft als Hindernis oder Risiko fiir das eigentliche Projektziel gesehen, mit einer
extrinsischen Motivation zur Beriicksichtigung. Sie wird als Kostenfaktor, Herausforderung, Risiko o-
der Quelle von Spannungen interpretiert. Diese Sichtweise erkennt einen externen Druck, Nachhal-
tigkeit zu berlicksichtigen, der aus verschiedenen Quellen stammt.

Nachhaltigkeit als instrumenteller Wert

Hier wird Nachhaltigkeit als unterstiitzendes Instrument fur das Projektziel betrachtet, das Synergien
schafft, die Wettbewerbsfahigkeit steigert und den Marktwert erhoht. Sie wird als Investition zur
Kostensenkung, wirtschaftlicher Vorteil und Chance fiir finanziellen Erfolg gesehen. Nachhaltigkeit
tragt zum Projekterfolg bei, verbessert den Ruf und die Qualitdt und bietet Vorteile wie Abfallreduk-
tion, Energieeffizienz und bessere Budgetkontrolle.

20 Friedrich, 2023, S. 44-46
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Nachhaltigkeit als intrinsischer Wert

Nachhaltigkeit wird als zentrales Ziel mit gleichwertigen wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen
Dimensionen betrachtet. Sie ist ein wesentlicher Bestandteil des Projekterfolgs und kein sekundares
Ziel. Projekte sollen maRgeblich zur nachhaltigen Entwicklung beitragen. Der Business Case dndert
sich, indem Nachhaltigkeit integraler Bestandteil wird, mit mehrdimensionalen Komponenten, die
auf gleicher Ebene vertreten sind.

NH kann also in den Projekten eines Unternehmens auf unterschiedliche Weise verankert sein —von
einer tiefgehenden, visionadren Leitlinie Uber eine strategische Rahmenbedingung bis hin zu einer
pragmatischen, opportunistischen Beriicksichtigung.

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

Nachhaltigkeit
als ...

... supervisionares Leitmotiv

‘ ,ordne alles unter!”

Umfeld &
Stakeholder
Initiierung

oo

(] Chancen & c

> >

=] o0

© £

°

£ o

) -

c °

: c

e

,bericksichtige
bei allen
Aktivitaten!”

... opportunistische Obliegenheit . .
,vermeide Nachteile!”

Abbildung 1: Unterschiedliche Perspektiven von NH auf das PPM-System

Der (erweiterte) I-P-O-O-Ansatz und die Nachhaltigkeitsintegration in das 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:

e Input (I1): Ressourcen, Materialien und Prozesse, die zur Projektdurchfiihrung erforderlich sind.
e Die Prozesse eines Projekts lassen sich in primdre und sekundare Prozesse unterscheiden:

o Process (P1): Die Produktentwicklungsprozesse, die die primadre Wertschopfung des Projek-
tes, namlich die Entwicklung der angestrebten Losung fiir die spatere Nutzung, beinhalten.

o Process (P,): Die Projektmanagement- und Unterstltzungsprozesse, die das Projekt leiten,
steuern bzw. ermdglichen.
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e Output (04): Die unmittelbaren Projektergebnisse, beispielsweise ein entwickeltes Produkt oder
eine Dienstleistung.

e Outcome (0,): 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:*

e Outcome (0,): Operativer Effekt im Tagesgeschaft durch Nutzung des Outputs.
e Value (V): Messbarer, positiver Effekt fir die Organisation.
e Impact (I2): Hebelwirkung, z.B. gesellschaftlich

Insgesamt ergibt sich somit der in Abbildung 2 gezeigte erweiterte |I-P-O-O-Ansatz fir NH@OPM.

Durchfiihrung

Project- Project- Project- Project-

Output i i s > lmpact
Vv L

Abbildung 2: Der (erweiterte) I-P-O-O-Ansatz fiir NH@OPM

Dieser Ansatz verdeutlicht, dass ,nachhaltige Projekte” nicht nur durch ,,griine” Inputs oder effiziente
Prozesse entstehen, sondern insbesondere durch die langfristigen Effekte ihres Outcomes. So kann
ein nachhaltig designtes Produkt beispielsweise eine regenerative Wirkung haben oder durch die kon-
sequente Umsetzung des Cradle-to-Cradle-Prinzips eine Kreislauffahigkeit ermdglichen.?

Die Integration von Nachhaltigkeit in den erweiterten Projekt-Lifecycle
Der Projekt-Lebenszyklus wird demzufolge in drei Hauptkategorien unterteilt:

e Vorgelagerte Prozesse, die sich mit der Herstellung und Bereitstellung der bendétigten Input-Gi-
ter befassen, einschlieRlich Produktion und Transport.

e Die Projektdurchfiihrung, in der die eigentliche Entwicklung, Umsetzung und Steuerung des Pro-
jekts erfolgt.

e Die nachgelagerten Prozesse, die den Produktbetrieb, die Nutzung und schlieBlich die Entsor-
gung oder Weiterverwertung des Projektergebnisses umfassen.

21 angelehnt an Hinde, 2012, S. 97; Geraldi & Séderlund, 2018, S.55-70; Zwickael & Huemann, 2018; Zwikael &
Smyrk, 2019; Gil, 2023

22 Cradle-to-Cradle bezeichnet ein Nachhaltigkeitsprinzip, bei dem Produkte so gestaltet werden, dass alle Ma-
terialien nach der Nutzung vollstandig wiederverwendet, recycelt oder biologisch abgebaut werden kénnen.
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Projektdurch- Produkt- Produkt-

fiihrung Nutzung End-of-Life

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

$

V Prozesse v V .
@ @% @ Entsorgung @

Abbildung 3: Der erweiterte Projekt-Lifecycle

In dieser Betrachtung wird Nachhaltigkeit nicht nur als eine Begleiterscheinung der Projektdurchfiih-
rung gesehen, sondern als ein integraler Bestandteil tiber 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.

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

Aus der Analyse der Auswirkungsabstufungen von Projekten hinsichtlich Nachhaltigkeit wird daher
folgende, erweiterte Projekttypisierung mit Blick auf den Nachhaltigkeitsfokus vorgeschlagen (siehe
auch Tabelle 1):

e SiP — Sustainability in the Project,
e SbP — Sustainability by the Project und
e P4S — Project for Sustainability.

Diese nachhaltigkeitsbezogenen Projekttypen sind nicht als disjunkt zu erachten und werden im Fol-
genden erlautert.

Definition eines nachhaltigen Projekts: Die drei Handlungsebenen von LINAP

Ein nachhaltiges Projekt kann demzufolge auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden. In Conclusio
der bisherigen Ausfiihrungen unterscheidet das Konzept LINAP drei zentrale Handlungsebenen, die
jeweils eine spezifische Perspektive auf Nachhaltigkeit in Projekten eréffnen:?

1. Nachhaltigkeit im Projekt

Diese Ebene bezieht sich auf die Art und Weise, wie ein Projekt durchgefiihrt wird. Hierbei geht es
darum, die Projektmanagementprozesse nachhaltig zu gestalten, indem Ressourcen effizient genutzt,
Emissionen reduziert und soziale Aspekte beriicksichtigt werden. Ein Beispiel hierfiir ware der Einsatz
umweltfreundlicher Materialien in der Projektdurchfiihrung oder die Reduzierung des CO,-FuBab-
drucks durch nachhaltige Logistik- und Kommunikationsstrategien.

2 nach Silvius, 2017, S. 14




Nachhaltigkeit in Projekten 7

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 tiber ihren
gesamten Lebenszyklus hinweg nachhaltig sein sollten. Beispiele hierfir sind Produkte, die nach dem
Cradle-to-Cradle-Prinzip gestaltet sind, energieeffiziente Gebaude oder digitale Lésungen, die Res-
sourcenverbrauch minimieren.

3. Nachhaltigkeit durch das Projekt

Diese letzte Dimension fokussiert sich auf die gesellschaftlichen und 6kologischen Auswirkungen des
Projekts. Hier steht die Frage im Mittelpunkt, inwiefern das Projekt zur Erreichung libergeordneter
Nachhaltigkeitsziele beitragt. Projekte dieser Kategorie sind beispielsweise Wiederaufforstungspro-
gramme, soziale Initiativen zur Férderung von Bildung oder Infrastrukturprojekte zur Verbesserung
der Wasserversorgung in Entwicklungslandern.

Ein nachhaltiges Projekt zeichnet sich dadurch aus, dass es nicht nur in seiner Durchfiihrung nachhal-
tig ist, sondern auch in seinen Ergebnissen und seiner langfristigen Wirkung auf Umwelt und Gesell-
schaft. Die drei Handlungsebenen — Nachhaltigkeit im Projekt, Nachhaltigkeit des Projektergebnisses
und Nachhaltigkeit durch das Projekt — bieten eine umfassende Perspektive darauf, wie Nachhaltig-
keit in das Projektmanagement integriert werden kann. Um eine wirklich nachhaltige Wirkung zu er-
zielen, sollten Unternehmen und Projektmanager all diese Ebenen gemeinsam betrachten und stra-
tegisch umsetzen.Tabelle 1 fasst die vorgeschlagene Typisierung zusammen.

Tabelle 1: Projekttypisierung hinsichtlich Nachhaltigkeitswirkung

Bedeutung (de) Bedeutung (en) Fokus Bezeichnung | Kiirzel
Nachhaltigkeit des | Sustainability-in- Innenblick: Prozesse & Sustainable SiP
Projekts the-Project? Durchfiihrung sind nachhal- Project

tig
Nachhaltigkeit des | Sustainability-by- Produktblick: Der Output hat | Sustainability | SbP
Projektergebnisses | the-Project Nachhaltigkeitseigenschaften | Project

oder ermoglicht sie bei Nut-
zung (Output/Product
Sustainability)

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

pacts), oft programmatisch,
verhaltens-/institutions- o-
der systemverdandernd

SiP bezeichnet die nachhaltige Gestaltung der Projektfiihrung selbst — also Governance, Beschaffung,
Reise- und Meetingpraxis, Arbeitsschutz, Daten- und Energienutzung im Projektbetrieb. Damit adres-
siert SiP die Management- und Prozessdimension von Projekten und knlpft an Arbeiten an, die Nach-
haltigkeit systematisch in Projektprozesse integrieren (z.B. Ziele, operative Kontrollen, kontinuierli-
che Verbesserung).?®

24 |n der Literatur auch ,Sustainability-of-the-Project”.
25 Gareis et al., 2013; Silvius & Schipper, 2014; Aarseth et al., 2017
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SbP fokussiert demgegeniber die Nachhaltigkeit des Projekt-Outputs: Produkte, Services oder Infra-
strukturen und deren Wirkungen Gber den Lebenszyklus (z.B. Ressourcennutzung, Emissionen, sozi-
ale Effekte). Hier stehen Entwurfs- und Bewertungsentscheidungen (Ecodesign, LCA/PCF, Nutzerwir-
kung) im Vordergrund; die Literatur unterscheidet diese Output-Perspektive explizit von der Prozess-
perspektive und zeigt, wie Produkt-/Serviceentscheidungen projektseitig zu verankern sind.?® Das
Verstandnisvon ,,... by the project” zielt also im Wesentlichen auf die Produkteigenschaft/Compliance
(Nachhaltigkeit des Projektergebnisses). Es ist ein attributiver Bezug: Das Ergebnis ist nachhaltig (z.B.
kreislauffahige Verpackung).

P4S schlieRlich beschreibt Projekte, deren expliziter Zweck die Erzielung von Nachhaltigkeitswirkun-
gen ist—etwa Programme zur Energieeffizienz, Biodiversitatsmallnahmen oder soziale Interventions-
projekte—und schliefSt auch mittelbare bzw. systemische Effekte (Verhaltens-, Markt- oder Politikan-
derungen) ein. Diese Perspektive betont die Wirklogik Gber Kausalpfade und Counterfactuals und
wird in jingeren Beitragen zur nachhaltigen Projektwirkung und Programmtransformation herausge-
arbeitet.? ... through the project” wird also als wirkungs- bzw. transformationsorientierte Kategorie
eingeordnet — dort, wo das Projekt selbst das Vehikel ist, um Nachhaltigkeit in der Umgebung (Sys-
tem, Community, Markt, Politik) zu erzeugen oder zu verbessern. Nicht nur ein ,nachhaltiges Pro-
dukt” (by) oder die ,nachhaltige Durchfiihrung” (in), sondern beabsichtigte Auenwirkung (Impact).

Die Triade SiP—SbP—P4S macht damit Prozess-, Output- und Zweckdimensionen klar unterscheidbar
und erhoht Vergleichbarkeit, ohne Projekte auf eine einzige Sicht zu verengen. Angesichts einer wei-
terhin heterogenen Terminologie in Forschung und Praxis unterstreicht die prazise Begriffsbildung
den Nutzen einer konsistenten Typisierung als Grundlage fiir Methodenrigor, Verbindlichkeit und
Governance.”®

Beispiele:

- ,through”: Aufforstungsprogramm im Stadtgebiet; kommunales Energiemanagement-Pro-
gramm; Bildungs/Verhaltenskampagne mit messbarer Abfallreduktion; Policy-Pilot zur Kreislauf-
wirtschaft.

- ,by“: Bau eines Gebiudes mit DGNB-Gold-Zertifizierung;? App, die CO,-FuRabdruck trackt (als
Produktmerkmal).

- ,in“: Projektdurchfiihrung papierlos, fair beschafft, energiesparend, mit inklusiver Governance.

Integration von Nachhaltigkeit in PM

Im Zuge seiner kontinuierlichen Weiterentwicklung dient das im PPM Labor der THM entworfene
Unified Project Management Framework, UPMF, % als Referenz zur Integration von NHM. Das UPMF
ist im Kern eine Disziplinenmatrix und versteht sich als prozessorientiertes Referenzmodell fiir die
Domaéne des Projektmanagements. Das bedeutet, dass weitreichende Elemente, die die Domane des
Projektmanagements formell ausmachen, hierin abgebildet werden (Prozesse, Rollen, aber auch
Kompetenzen Praktiken sowie Erfolgsfaktoren flr die Umsetzung).

26 Sjlvius & Schipper, 2014; Labuschagne & Brent, 2005; Aarseth et al., 2017
27 \Wagner, 2024; Silvius, 2015

28 Friedrich et al., 2023; Aarseth et al., 2017

225, DGNB, n.d.

30 Hizsselmann, 2020
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Erweiterung des Rollenmodells

Auf der Ebene des Einzel-PM beschreibt das UPMF-Modell generisch die Rolle der Projektsicherung.
In dieser wird — auf Projektebene — ebenso eine domanenbezogene Aufgabenstellung definiert, z.B.
die Qualitatssicherung. Insofern kann hier ebenso problemlos die Sicherung der NH integriert wer-
den. In Abhdngigkeit zu den NH-Zielen (und ggf. der eigenen der NH-Strategie) des Projekts kann und
sollte also die Rollen ,,NH-Sicherung“ definiert und besetzt werden. Dieser obliegt dann insbesondere
die Erstellung eines NH-Konzepts, die Sicherstellung der Umsetzung dessen sowie die Unterstlitzung
des Projektteams als Wissenstrager des NHM.

Die Rolle der Nachhaltigkeitssicherung im Projekt Iasst sich in einen Rollensteckbrief mit Blick auf
Verantwortung - Befugnisse (Kompetenzen) - Aufgaben koharent beschreiben:3!

Die Nachhaltigkeitssicherung wird als Rolle des Projektmanagements (im Sinne der Projektsicherung
vglb. PRINCE2) definiert, die den gewiinschten oder geforderten Nachhaltigkeitsbezug im Projekt ziel-
gerichtet absichert. Sie ist keine operative Umsetzungsrolle, sondern eine Priif-, Steuerungs- und Es-
kalationsrolle innerhalb der Governance, mit klaren Informations- und Empfehlungsrechten und fol-
gender Einordnung/Berichtslinie:

e fachliche Berichtslinie an Projektlenkung/Steering (oder PMO/PPM-Governance als Mandatsge-
ber)

e Arbeitsbeziehung zur Projektleitung fir Reviews, Nachsteuerungsempfehlungen und Gate-Vor-
bereitung

e Ziel: Entscheidungsfahigkeit der Lenkung herstellen (transparente Risiken, Verbindlichkeit, Nach-
weistiefe, Claims)

Verantwortung: Sicherstellen, dass ...

e Nachhaltigkeitsaspekte im Projekt angemessen bertcksichtigt, umgesetzt und dokumentiert wer-
den,

e Nachhaltigkeitsaussagen belastbar, freigegeben und nachvollziehbar sind,
e wesentliche Nachhaltigkeitsrisiken erkannt, adressiert und transparent gemacht werden.

e die Projekt-Governance zu Nachhaltigkeit entscheidungsfahig ist (klare Befunde, Optionen, Auf-
lagen).

Befugnisse (Kompetenzen):

e Informations- und Einsichtsrecht in relevante Projektunterlagen, Entscheidungen, Lieferantenin-
formationen und Kennzahlen.

e Review- und Empfehlungsrecht zu Nachhaltigkeitsmalnahmen, Kennzahlen, Nachweisen und
Kommunikationsinhalten.

e Eskalationsrecht an Projektleitung und Lenkung bei wesentlichen Risiken, Compliance-Themen
oder nicht belastbaren Aussagen.

31 Im spateren Verlauf wird dieser Steckbrief auf Basis des entwickelten LINAP-Konzepts konkretisiert (siehe
Kap. Rolle Nachhaltigkeitssicherung).
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e AnstoRrecht zur Einbindung von Fachexpertise (z.B. HSE, Datenschutz, LCA/Carbon, Lieferkette),
wenn erforderlich.

e (Optional) Stop-the-line bei Compliance/Safety: Empfehlung zur Unterbrechung/Neuausrichtung,
bis Mindestanforderungen erfiillt sind (Entscheidung bleibt bei Lenkung).

Aufgaben:

e Nachhaltigkeitsanforderungen integrieren: Nachhaltigkeitsziele, -kriterien und relevante Stan-
dards/Policies in Projektauftrag, Planung und Steuerung verankern.

e Prifen & begleiten: RegelmaRige Reviews zu Nachhaltigkeitsaspekten (z.B. Beschaffung, Reisen,
Energie, Abfall, Lieferkette, Datenschutz/Compliance, soziale Risiken) und Ableitung von MaR-
nahmen/Entscheidungsvorlagen.

e Claim- und Kommunikationssicherheit: Nachhaltigkeitsaussagen (intern/extern) prufen, Frei-
gabewege sicherstellen und Greenwashing-Risiken vermeiden.

¢ Nachweise & Dokumentation: Geeignete Kennzahlen/Nachweise definieren, Datenqualitat plau-
sibilisieren, Evidenzen strukturiert bereitstellen (audit-/reviewfahig je Bedarf).

e Eskalation & Gate-/Meilenstein-Readiness: Abweichungen, Risiken oder fehlende Nachweise friih
eskalieren und Nachhaltigkeits-Readiness fiir Meilensteine/Gremien sichern.

e Befdhigung: Kurzbriefings/Onboarding fir Teammitglieder zu projektbezogenen Nachhaltigkeits-
anforderungen und ,Dos/Don’ts” in Kommunikation.

Weitere, NH-spezifische, ggf. neue Rollen kénnen nicht identifiziert werden. Die liblichen Rollen des
UPMF-Rollenmodells sind in der Regel insofern betroffen, als das NH-Aspekte in die tagliche Arbeit
einflieen, z.B. beim Project Manager und im Projektteam.

Erweiterung des Prozessmodells

Im Folgenden werden die Dimensionen und der daraus hervorgehende, strukturelle Aufbau des
UPMF dargestellt.

Projektmanagement im Uberblick
Das UPMF folgt einem prozessorientierten, zyklischen Ansatz. Die Einordnung der Prozesse erfolgt
dabei vertikal in die folgenden fiinf PM-Prozessgruppen:

e Initiierung & Vorbereitung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen

e Ausplanung & Operationalisierung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen
e Uberwachung & Steuerung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen

e Uberleitung & Abschluss des Projekts beziehungsweise der Projektphasen

sowie als generische Prozessgruppe fir die fachliche Projektbearbeitung

e Fachliche Ausflihrung des Projekts beziehungsweise der Projektphasen
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Vertikal werden die Prozesse in zehn PM-Disziplinen beziehungsweise in die dazugehérigen PM-Do-
manen eingeordnet.3? Im Kontext des UPMF wird eine PM-Domine als ein Fachgebiet des Projekt-
managements definiert. Eine PM-Disziplin hingegen wird als das Management einer PM-Domane de-
finiert:

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 & Qualitat

9. Management von Beschaffungen & Ressourcen

10. Management von Wissen & Konfiguration

Integration von Nachhaltigkeit in das PM-Referenzmodell
Zur Integration des NHM in das UPMF-Modell werden die in Abbildung 4 dargestellten NH-Aspekte
identifiziert.

Integration ins UPMF EEE ‘ T H M

TECHNISCHE HOCHSCHULE MITTELHESSEN

-Prozessgrur-nen
PM-Disziplinen S . Do - 'S
Initiierung & usplanung Uberwachung ™, Uberleitung &
Managementvon ... ﬁ;}::?:::ir?g' & Steuerung Abschluss

« Wesentlichkeit? | = Beschaffungen? = Einhaltun NH'?_
: | = cinnatung os |
* Stakeholkder? * Produktentwicklung? « Effakia?
= Chancen & Risiken? = Produktion? = Schulung
E = Strategiekonformitat? = Arbeitsweise? Anwender?
:5 = Kosten & Nutzen? - - L = MH-Reporting?
£ « NH-Ziele? mpacts? -
. = MH-Management? |
a = Anforderungen? = Einhaltung NH? |
E = Aktivitaten? * Fortschritt?
= Budget? = Effekie?
« Pariner? » Kommunikation?
» Schulung Team? "
-

@ Prof, Dr, Claus Hisselmann

Abbildung 4: Integration von NHM in das UPMF fiir PM — Themen

32 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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Die Integration von Nachhaltigkeitsmanagement in das Einzelprojektmanagement stellt sicher, dass
Okologische, soziale und 6konomische Aspekte systematisch in den gesamten Lebenszyklus eines Pro-
jekts einbezogen werden. Dieser Ansatz umfasst mehrere Phasen und Aktivitdten, die darauf abzie-
len, Nachhaltigkeitsziele effektiv zu formulieren, umzusetzen und zu Uberwachen (siehe Abbildung

5).
Projekt-Vorgehen
PM- Drozessgruppen
) B o ) (&
- Ausplanung &
Operationalisierung

)

- Uberleitung &
Abschluss

Uberwachung
& Steuerung
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Vorbereitung

B
£ .umfeldistakeholder *NH-MaBnahmen *Produkt gemaR NH- «Einhaltung der NH- *NH-Elemente
-g’ mit Bezug zu NH- planen bzgl. Kriterien entwickeln Kriterien Giberwachen  evaluieren &
s Lhe“t’.?.“. 2 -Risiken *Produkt gemal NH= 3| XS T aktualisieren
< LA . Kriterien erzeugen berichten *NH-Projektbilanz
G analysieren Stakeholder
] i - Betriebs- und Phase- erstellen
2 -Risiken mit Bezug zu + Entwicklung Out-Phase
§  NH-Themen +Kosten mit Bezug zu | TR TN 100
S identifi_zieren & NH-Themen Project)
e analysieren konkretisieren -Ressourcen unter
g *Wesentlichkeit +Kommunikations- NH-Kriterien
g bestimmen und Ausbildungs- beschaffen
g - NH-Ziele formulieren ~ konzept erstellen
&  -Kosten-Nutzen mit *Ausbildung zu NH-
s Bezug zu NH- Konzepten
Themen abschatzen durchfiihren

Abbildung 5: Integration von NHM in das UPMF fiir PM — Prozesse

Zu Beginn eines Projekts liegt der Fokus auf der Identifikation und Analyse von Umwelt- und Stake-
holder-Faktoren, die im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit stehen. Parallel dazu werden potenzielle
Risiken 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 for-
muliert und eine Kosten-Nutzen-Abschatzung in Bezug auf NachhaltigkeitsmalRnahmen durchgefihrt.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen folgt die detaillierte Planung der NH-MalRnahmen. Dies umfasst
spezifische Malknahmen zur Risikominderung, Stakeholder-Einbindung sowie die Entwicklung und
Konkretisierung von Kosten, die mit den Nachhaltigkeitszielen verbunden sind. Gleichzeitig wird ein
Kommunikations- und Ausbildungskonzept erstellt, das die beteiligten Akteure liber die NH-Konzepte
informiert und sie befdhigt, diese in ihre Arbeit zu integrieren. Die Durchfiihrung von Schulungen
stellt sicher, dass die Projektbeteiligten ein umfassendes Verstdandnis der NH-Ziele und -Strategien
entwickeln.

Wahrend der Umsetzungsphase werden die Einhaltung der NH-Kriterien sowie die Wirksamkeit der
geplanten MaBnahmen kontinuierlich iberwacht. Eine transparente Berichterstattung der NH-As-
pekte schafft Vertrauen bei den Stakeholdern und gewahrleistet eine nachvollziehbare Dokumenta-
tion der Projektfortschritte.

Am Ende des Projekts erfolgt eine umfassende Evaluation der NH-Elemente. Diese schlief3t die Aktu-
alisierung der Konzepte und MaRnahmen ein, um Erkenntnisse fiir zuklinftige Projekte nutzbar zu
machen. Dariber hinaus wird eine NH-Projektbilanz erstellt, die die erzielten 6kologischen, sozialen
und 6konomischen Ergebnisse des Projekts zusammenfasst.

Die fachliche Ausfihrung der Projektarbeiten im Einzelprojektmanagement umfasst eine Vielzahl von
Aktivitaten, die sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsaspekte in allen relevanten Phasen des Projekts be-
ricksichtigt werden. Dies beginnt bei der Entwicklung des Produkts und endet nicht mit der Fertig-
stellung, sondern schlieBt auch den Betrieb sowie die Phase-Out-Phase (Post-Project) ein.
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Ein zentraler Schritt ist die Entwicklung des Produkts gemal® Nachhaltigkeitskriterien. Dies bedeutet,
dass okologische, soziale und wirtschaftliche Anforderungen bereits in der Konzeptionsphase inte-
griert werden. Die Produktentwicklung wird darauf ausgerichtet, die Umweltbelastung zu minimie-
ren, die Langlebigkeit zu maximieren und soziale Standards zu bericksichtigen, beispielsweise durch
faire Arbeitsbedingungen entlang der gesamten Wertschépfungskette.

Die Erzeugung des Produkts gemal Nachhaltigkeitskriterien stellt den nachsten kritischen Schritt dar.
Hierbei liegt der Fokus auf der Umsetzung der geplanten MalRnahmen 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 Berilicksichtigung der Betriebs- und Phase-Out-Phase. Dies be-
deutet, dass bereits wahrend des Projekts der spatere Betrieb des Produkts und sein Lebensende
(Phase-Out) einbezogen werden. Ziel ist es, eine nachhaltige Nutzung sicherzustellen und einen Plan
fur die umweltfreundliche Entsorgung oder Wiederverwertung zu entwickeln. Die Betrachtung des
gesamten Lebenszyklus des Produkts ermdglicht es, Nachhaltigkeit langfristig zu gewahrleisten.

Abgerundet wird dieser Ansatz durch die Beschaffung von Ressourcen unter Nachhaltigkeitskriterien.
Dies umfasst die Auswahl von Materialien und Lieferanten, die den gewliinschten 6kologischen 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 ermoglicht es,
Nachhaltigkeitsaspekte nicht nur als Zusatzaufgabe, sondern als integralen Bestandteil des Projekter-
folgs zu betrachten. Diese Aktivitdten in der fachlichen Ausfiihrung 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
Mehrwert flr das Projekt und seine Stakeholder geschaffen. Im Anhang ist eine Liste mit allen Anpas-
sungen und Erweiterungen des PM-Prozessmodells um Elemente des NHM dargestellt (Anhang Uber-
sicht aller Erweiterungen und Anpassungen des UPMF um NHM). Aufgrund der naturgemal heraus-
ragenden Stellung des NH-Konzepts, wird dieses Artefakt und die dazugehorigen Aktivitaten der Er-
stellung im Anhang separat dargestellt (Anhang Aktivitdten im Rahmen der Erstellung eines Projekt-
NH-Konzepts).

Erweiterung des Prinzipienkanons

Kern der Lean-Adaptive (P)PM-Philosophie (LAOPM) — wie etwa im sogenannten LAUP?-Konzept be-
schrieben — ist ein Kanon von Prinzipien und Praktiken, die auf das prozessorientierte (P)PM-Refe-
renzmodell projiziert werden.* Die Kernprinzipien gehéren daher zu den fundamentalen Grundsat-
zen des Konzepts. Die Handlungsprinzipien dienen im Wesentlichen der Handhabung der OPM-Pro-
zesse und kdnnen als Best Practices definiert werden, die Kernprinzipien unterstiitzen und helfen,
diese operativ umzusetzen.

Es stellt sich daher konsequenterweise die Frage, wie Nachhaltigkeit auf der Prinzipien-Ebenes des
Lean-Adaptive PPM bzw. PM integriert werden kann bzw. welche Auswirkungen dies hat.

33 5. Hiisselmann, 2021; Hisselmann, 2024
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Nachhaltigkeit als Kernprinzip

Angesichts der betriebswirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedeutung von NH liegt es zunachst
einmal pauschal nahe, Nachhaltigkeit als Kernprinzip in den LAOPM-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 Strategieorientie-
rung inkludiert werden. Damit entfiele sie als hervorgehobenes, dediziertes Kernprinzip der Gestal-
tung eines PPM-Systems. Falls das Thema NH im Unternehmen jedoch substanzieller verankert ist,
d.h. in der Unternehmensvision und damit dem Unternehmenszweck, konnte diese Inklusion auch
als zu wenig prominent und auffallig empfunden werden.

Im generischen Ansatz des vorliegenden Konzepts wird auf eine pauschale Erweiterung des LAOPM-
Kanons der Kernprinzipien zu Gunsten einer besseren Allgemeingiltigkeit verzichtet. Sie muss statt-
dessen zwingend in der Unternehmens- und PPM-Strategie expliziert werden, um so in der Umset-
zung Relevanz zu erlangen.

Prinzipien der Nachhaltigkeit

Im Zusammenhang mit dem Produktlebenszyklus vom Produkt-Design tiber die Produktion, die
Supply Chain, den Konsum und die Riickflihrung haben sich eine Reihe von Prinzipien herausgebildet,
durch die Unternehmen und Konsumenten nachhaltiger agieren kdnnen. Eine Auswahl bekannter
NH-Prinzipien, bei denen ein unmittelbarer Bezug zur Steuerung von Projekten identifiziert werden
kann, liefert die folgende Tabelle 2:

Tabelle 2: Prinzipien im Nachhaltigkeitsmanagement

Prinzip

Beschreibung

Einsatz

Do-No-Significant-
Harm (DNSH)

Das DNSH-Prinzip fordert, dass nachhaltige Wirt-
schaftstatigkeiten nicht auf Kosten anderer Um-
weltbereiche gehen. Dieses Prinzip ist insbeson-
dere in der EU-Taxonomie fiir nachhaltige Wirt-

schaftsaktivitaten verankert.?*

Steuerung von In-
vestitionen, Unter-
nehmensstrategien
und politischen
Malnahmen im
Sinne einer nachhal-
tigen Entwicklung.

Einhaltung sozialer
Mindestanforderun-
gen

Im Kontext der EU-Taxonomie bedeutet die Ein-
haltung sozialer Mindestanforderungen, dass
Unternehmen nicht nur 6kologische Nachhaltig-
keitskriterien erfillen missen, sondern auch so-
ziale und menschenrechtliche Standards einhal-
ten sollen.?®

Steuerung von In-
vestitionen, Unter-
nehmensstrategien
und politischen
Malnahmen im
Sinne einer nachhal-
tigen Entwicklung.

Umsetzung mind. 1
NH-Ziel

Die EU-Taxonomie verlangt, dass eine wirtschaft-
liche Tatigkeit mindestens eines der sechs Um-
weltziele unterstiitzt:3®

1. Klimaschutz

2. Anpassung an den Klimawandel

Steuerung von In-
vestitionen, Unter-
nehmensstrategien
und politischen
Malnahmen im
Sinne einer nachhal-
tigen Entwicklung.

3. EU, 2020
¥ 5. EU, 2020
% EU, 2020
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Prinzip

Beschreibung

Einsatz

3. Nachhaltige Nutzung und Schutz von Was-
ser- und Meeresressourcen

4. Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft

5. Vermeidung und Verminderung der Umwelt-
verschmutzung

6. Schutz und Wiederherstellung der Biodiver-
sitdt und Okosysteme

Effizienz — Suffizienz —
Konsistenz

Die Systematik Effizienz — Suffizienz — Konsistenz
beschreibt drei komplementare, grundlegende
Nachhaltigkeitsstrategien im Produktlebenszyk-
lus:3’

Die Effizienzstrategie zielt darauf ab, den Res-

sourcenverbrauch und die Umweltbelastung pro

Produkteinheit zu verringern, ohne die Funktion

oder den Nutzen des Produkts einzuschrdanken.

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.

Suffizienz bedeutet, nur so viele Ressourcen zu

nutzen, wie wirklich nétig sind, und GbermaRi-

gen Konsum zu vermeiden.

Die Konsistenzstrategie zielt darauf ab, Produkte

und Prozesse so zu gestalten, dass sie mit den

natlirlichen Kreislaufen kompatibel sind. Dabei
wird versucht, den Energie- und Stoffkreislauf zu
schlieRen und die Umwelt nicht zu belasten.

Effizienz, Suffizienz und Konsistenz missen kom-

biniert werden, um eine echte Transformation

zu erreichen:

e Effizienz kann durch Suffizienz ergénzt wer-
den, um den absoluten Ressourcenver-
brauch zu reduzieren.

e Suffizienz kann durch Konsistenz gefordert
werden, wenn nachhaltige Alternativen ge-
schaffen werden.

e Konsistenz bendtigt Effizienz, um nachhal-
tige Technologien ressourcenschonend um-
zusetzen.

Verwirklichung
nachhaltiger Kon-
sum- und Produkti-
onsweisen

True-and-fair-view

Das "True and Fair View"-Prinzip stellt sicher,
dass die Umweltbewertung eines Produkts oder

Gewahrleistung ei-
ner ,korrekten und

37's. Huber, 2003, S. 229f; Huber, 2000; Nobis et al., 2024, S. 26-29
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Prinzip Beschreibung Einsatz
Unternehmens ganzheitlich, neutral und wissen- | verzerrungsfreien
schaftlich fundiert ist. Dazu kénnen folgende Kri- | Sicht.“3 bei der Er-
terien herangezogen werden:3® stellung einer Okobi-
e Relevanz fiir Entscheidungen lanz.

e Fokus auf Gesamtbild

e Verlasslichkeit

e Transparenz

e Verstandlichkeit

e Kohédrenz und Vergleichbarkeit

e Verfligharkeit der Information

e Aktualitat

Die vorgenannten NH-Prinzipien haben durch ihren genuinen Bezug zur Produktentwicklung allesamt
einen unmittelbaren Zusammenhang zum Projektwesen — und kénnen somit als typische Handlungs-
prinzipien bei der Umsetzung nachhaltiger Projekte dienen. Insbesondere das Effizienz-Suffizienz-
Konsistenz-Prinzip lasst einen unmittelbaren Bezug zum Lean-adaptive PPM erkennen.

Effizienz — Suffizienz — Konsistenz im Zusammenhang mit OPM

Das zentrale Paradigma des Lean Management und damit des Lean-Adaptive OPM lautet ,Ver-
schwendung vermeiden” oder — in der Betrachtung der anderen Seite der Medaille — ,Wertschop-
fung fokussieren®. Damit ist also das Ubliche NH-Gestaltungsprinzip Effizienz genuin im Lean Project
und Portfolio Management abgebildet und an dieser Stelle keine Erweiterung nétig, sondern nur eine
entspr. Auslegung angebracht. Gleiches gilt fiir das NH-Gestaltungsprinzip Suffizienz, das im Minima-
litatsprinzip des LAOPM-Konzepts abgebildet ist — etwa in Form des Minimum Viable Projects
(MVPrj).%° Interpretiert man im traditionellen Sinne des Lean Managements Effizienz als vor allem
monetar minimalen Ressourceneinsatz und Suffizienz als minimale Lésung zur Erzielung von Kunden-
zufriedenheit, dann erfordert die Inklusion von NH gleichwohl eine gewisse Erweiterung der Perspek-
tive um soziale und nicht zuletzt 6kologische Aspekte.

Das NH-Gestaltungsprinzip der Konsistenz kann demgegeniber nicht ohne weiteres im vorhandenen
LAOPM-Prinzipienkanon entdeckt werden. Hierbei geht es um die Gestaltung von Prozessen und ins-
besondere Produkten unter besonderer Betrachtung nachhaltiger Losungsmoglichkeiten (z.B. Her-
stellung aus recyclebarem Material oder Nutzung eines E-Motors anstatt eines Verbrenners). Diese
konnen konkurrierend zum Effizienz- oder Suffizienz-Prinzip sein, etwa wenn ein umweltschadliches
Material billiger und/oder leistungsféhiger ist. Richtlinie zur Auflésung des Konflikts — sprich zu Prio-
risierung — sollte die NH-Strategie liefern.

Des Weiteren kdnnen grundsatzlich etwa das Vorsorgeprinzip, das Verursacherprinzip, Stakeholder-
Inklusivitét oder intergenerationale Gerechtigkeit und nicht zuletzt die Lebenszyklusorientierung als
relevante NH-orientierte Prinzipien identifiziert werden.

38 Frischknecht et al., 2021, S. 33-34
39 Frischknecht et al., 2021, S. 33
40 5. Hiisselmann, 2024
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Praktiken fir das PM

Prozesse und Prinzipien des OPM werden durch geeignete Praktiken, Methoden und Tools operatio-
nalisiert. Dem Projekt- bzw. Nachhaltigkeitsmanagement obliegt dabei die situations- und kontext-
bezogene Auswahl sowie Anwendung geeigneter Instrumente. Unterstltzung bietet hierfir insbe-
sondere der in den folgenden Kapiteln vorgestellte Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen.

Nachhaltigkeitsspezifische Praktiken

Die identifizierten nachhaltigkeitsbezogenen Methoden und Tools wurden systematisiert und den re-
levanten Prozessen des Projektmanagements sowie, soweit zutreffend, des Projektportfoliomanage-
ments zugeordnet. Die detaillierte tabellarische Ubersicht wird aus Griinden der Lesefiihrung in den
Anhang verschoben (siehe Anhang Ubersicht spezifische NH-Praktiken fiir das PM).

Erweiterung bestehender PM-Praktiken

Neben spezifischen Methoden und Tools des Nachhaltigkeitsmanagements sind auch etablierte Prak-
tiken des klassischen Projektmanagements im Hinblick auf Nachhaltigkeitsaspekte anzupassen oder
zu erweitern. Der Anpassungsbedarf ergibt sich aus den jeweils betroffenen Prozessen. So sind bei-
spielsweise im Rahmen des Stakeholder-Managements Nachhaltigkeitsaspekte wie Betroffenheiten,
Interessen oder Auswirkungen systematisch in die Identifikation und Analyse der Stakeholder einzu-
beziehen. Die entsprechenden Ubersichten und Beispiele werden ebenfalls im Anhang dargestellt
(siehe Anhang Ubersicht tangierte Praktiken).

Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen

Vorgehensmodell

Abbildung 6 veranschaulicht ein abgeleitetes praxisorientiertes Vorgehensmodell, das sich an der
Leitfrage ,,Was ist zu tun?“ orientiert. Im Zentrum steht eine schlanke, handlungsorientierte Struktur,
die den gesamten Prozess von der Projektdefinition bis zur Evaluation abbildet.

Abbildung 6: Vorgehensmodell

Das Vorgehen umfasst sieben aufeinander aufbauende Schritte, die in einem PDCA-Regelkreis zusam-
mengefihrt werden:
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1. Definition der Projektart

Zu Beginn erfolgt die Bestimmung der Art des Projekts als Grundlage fir alle weiteren Arbeits-
schritte. Hierbei kdnnen unterschiedliche Projektkategorien unterschieden werden, die eine ziel-
gerichtete Bearbeitung erméglichen (= SiP, SbP, P4S).

2. Identifikation relevanter Nachhaltigkeitsaspekte

In einem zweiten Schritt werden die flr das jeweilige Projekt relevanten Nachhaltigkeitsaspekte
identifiziert. Dabei ist es wichtig, mit konkreten, greifbaren Kategorien und anschaulichen Bei-
spielen zu arbeiten, anstatt ausschlieRlich auf abstrakte Rahmenwerke (wie die Triple Bottom
Line oder die EU-Taxonomie) zu verweisen (- Sustainable Project Canvas).

3. Priorisierung der Nachhaltigkeitsaspekte

AnschlieBend erfolgt eine begriindete Priorisierung der identifizierten Aspekte. Die Priorisierung
kann sich beispielsweise an den Kriterien Umsetzbarkeit und Wirksamkeit orientieren (- Hot-
spots).

4. Auswahl geeigneter Mallnahmen

Auf Basis der priorisierten Aspekte werden MaRnahmen ausgewahlt, die deren wirksame Bear-
beitung ermdoglichen. Die Auswahl folgt denselben Kriterien wie die Priorisierung und zielt auf
eine effiziente Umsetzung ab (- NH-MaRnahmenregister etc.).

5. Einplanung der Malnahmen

Die ausgewahlten MalBnahmen werden in die Projektstruktur integriert, etwa durch ihre Auf-
nahme in Arbeitspakete oder spezifische Aufgabenplane (= Projektstrukturplan).

6. Umsetzung und Steuerung der MaRnahmen

In dieser Phase werden die MaRnahmen praktisch umgesetzt und laufend gesteuert. Aspekte des
Projektmanagements, der Ressourcensteuerung und der Kommunikation spielen hierbei eine
zentrale Rolle (= NH-Journal).

7. Evaluation der Umsetzbarkeit und Wirksamkeit

AbschlieBend werden die durchgefiihrten Mallnahmen im Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit und
Wirksamkeit bewertet. Diese Evaluation dient sowohl der Qualitatssicherung als auch dem orga-
nisationalen Lernen (- NH-Bericht).

Die beschriebenen Schritte konnen mit unterschiedlichen, in der Praxis etablierten Praktiken ver-
knlpft werden. Die strukturierte Umsetzung wird im Folgenden mit Hilfe eines Evidenz- und Verbind-
lichkeitsrahmen fiir Nachhaltigkeit in Projekten konstruiert.

Dieser Rahmen beschreibt, wie streng zu messen (Rigor-Stufen) und wie verbindlich zu handeln (An-
forderungslevel) ist — proportional zu Wesentlichkeit, Risiko und Anspruch der getétigten Claims.*
Der Rahmen verknipft die drei Projekttypen SiP (Nachhaltigkeit des Projekts), SbP (Nachhaltigkeit
des Projektergebnisses) und P4S (Nachhaltigkeitswirkung durch das Projekt) mit klaren Schwellen,
Triggern und Governance-Gates. Ziel ist eine effiziente Mittelallokation auf die wirklich wirksamen
Hebel, nachvollziehbare Entscheidungen sowie priffeste Kommunikation ohne Greenwashing. In der
Anwendung werden Projekttyp und Wesentlichkeit bestimmt, daraus Rigor-Stufe und Pflichtgrad

41 Ein (NH-) Claim ist nach ISO 14021:2016 eine behauptete Aussage zu den Umweltaspekten oder -leistungen
eines Produkts, Dienstes oder einer Organisation.
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abgeleitet und Abweichungen transparent begriindet—so entsteht ein konsistenter, auditsicherer
Pfad von der Planung Uber die Umsetzung bis zum Reporting.

Verbindlichkeit

Die Verbindlichkeit schafft eine klare, risikoorientierte Ordnung, wo Nachhaltigkeitspraktiken zwin-
gend sind und wo sie situativ vertieft werden. Sie kombinieren einen nicht verhandelbaren sog. Safe-
guard-Grundschutz (Do-no-harm) mit typbezogenen Muss-Bausteinen (SiP, SbP, P4S), Triggern fir ri-
sikobasierte Verscharfungen sowie Best-Practice-Empfehlungen fiir kontinuierliche Verbesserung. So
lassen sich Aufwand und Rigor-Stufe proportional zu Wesentlichkeit, Risiko und Claim-Schéarfe syste-
matisch und zielgerichtet steuern.

Verbindlichkeit ,,MUSS (Safeguard)“

Nicht verhandelbarer Mindeststandard zur Vermeidung erheblicher Schaden (,do no significant
harm®) und zur Einhaltung fundamentaler ESG-Sorgfaltspflichten liber alle Projekttypen hinweg. Um-
fasst u. a. rechtskonforme Praxis, menschenrechtliche Sorgfalt (UNGP/OECD), grundlegende Umwelt-
/Sozial-Schutzstandards (IFC/WB ESF) sowie tragfahige Beschaffung (ISO 20400). Abweichungen nur
bei nachgewiesener objektiver Unmoglichkeit; mit dokumentierter Risikoabwagung, Kompensations-
maRnahmen und Management-Freigabe. Terminologisch entspricht dies ,shall“ in Normen.*?

Verbindlichkeit ,,MUSS (Typ)“

Verbindliche Anforderungen, die typbedingt essenziell sind, um den Nachhaltigkeits-Zweck des Pro-
jekttyps (SiP, SbP, P4S) zu erreichen (z.B. Produkt-LCA bei ,by“, Wirkungsiberprifung (M&V) bei
,through®). Abweichung nur, wenn das Thema im Rahmen einer Wesentlichkeitsanalyse als nicht we-
sentlich eingestuft und dies transparent begriindet wird (Prozess- und Ergebnisoffenlegung). Termi-
nologisch entspricht dies ebenfalls ,shall, konditioniert durch Wesentlichkeit (GRI 3; ESRS 1/2).%3

Verbindlichkeit ,,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 (l6sen z.B. ISO 14044-Review aus), (d) regulatorische/vertragliche Pflichten (z.B. EU-Taxo-
nomie/DNSH; Auflagen von Geldgebern). Ohne Trigger bleibt es , aktiv beobachten/bei Bedarf hoch-

stufen”.*

Verbindlichkeit ,,EMPFOHLEN"

»Should“-Anforderungen (Best Practice) — stark préaferiert, auRer bei unverhaltnismaRigem Aufwand
gegeniber Nutzen. Priorisierung Gber Risiken & Chancen (ISO 14001) und kontinuierliche Verbesse-
rung; Verschiebungen (Deferrals) sind zu begriinden (kurze Notiz) und mit Review-Zeitpunkt zu ver-
sehen.®

2 EU, 2023; OHCHR, 2011; OECD, 2018; ICF, 2012; WB, 2017; ISO 20400:2017
3 GRI, 2021; EFC, 2012; EU, 2023

4 GRI, 2021; EFC, 2012; ISO 31000:2018; EU, 2023

5150 14001:2015
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Verbindlichkeit ,,OPTIONAL“

»May“-Anforderungen — niitzliches Add-on ohne Compliance- oder Claim-Implikation; Einsatz nach
Wirtschaftlichkeit/Innovationsnutzen (Begriffslogik gemaR 1SO/IEC-Direktiven fur normative Ver-
ben).%®

In der Praxis bedeuten die Anforderungslevel:

1. Priorisierung:
Mittel und Aufwand flieBen zuerst in Safeguards und wesentliche Hebel des jeweiligen Projekt-

typs.

2. Proportionalitat:
Mess- und Nachweisanforderungen wachsen mit Wirkung, Risiko oder externen Claims.

3. Transparenz & Rechenschaftspflicht:
Abweichungen sind begriindet, dokumentiert und entscheidungsfest.

4. Steuerbarkeit:
Gates und Reviews bekommen klare Kriterien, wann ,, KONDITIONAL” zu ,, MUSS“ wird.

Rigor-Leiter

Unter Rigor-Stufen (auch: Rigor-Leiter) versteht dieses Framework eine abgestufte Skala des metho-
dischen Anspruchs und der Evidenztiefe bei Nachhaltigkeitsbewertungen. Die Leiter reicht von orien-
tierend-qualitativen Verfahren (LO) Gber proxy- und aktivitatsbasierte Quantifizierungen (L1-L2) bis
hin zu teil- bzw. vollumféanglich vergleichsfahigen, normkonformen Bewertungen mit Review/As-
surance (L3—L4). Jede Stufe beschreibt, welche Datenarten (qualitativ, Proxy, Primardaten), welche
Systemgrenzen/Functional Units, welcher Umgang mit Unsicherheit (Bandbreiten, Sensitivitaten, for-
male Unsicherheitsanalyse) und welche Gltesicherung (interner/externer Review) mindestens erfor-
derlich sind. Die Rigor-Leiter dient damit als Proportionalitatsinstrument: Der Nachweisaufwand
wachst synchron zur Wesentlichkeit, zum Risiko und zur Schéarfe der Aussage (Claim). Jede Stufe be-
schreibt den typischen Daten- und Methodenanspruch, die Aussagekraft und die zuldssige Verwen-
dung von Ergebnissen/Claims.*’

Definition der funf Rigor-Stufen LO-L4 fiir beliebige Nachhaltigkeits-Impacts (6kologisch, sozial, 6ko-
nomisch):

LO — Orientierendes Screening (qualitativ/heuristisch)

LO steht fiir ein vorlaufiges, qualitativ gepragtes Screening auf Basis plausibilisierender Heuristiken,
sekundarer 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
moglicher Hotspots. Nicht geeignet fiir belastbare Vergleiche oder 6ffentlichkeitswirksame Aussagen.

46 1SO & IEC, 2024b

47 Die Rigor-Leiter basiert auf etablierten Standards der THG-Bilanzierung und des LCA: von qualitativem Hot-
spot-Screening tUber Spend & EEIO-Screenings bis zu (Teil-)LCA nach ISO 14067, 14040 und 14044. Fur projekt-
basierte ,vermiedene Emissionen” dienen ISO 14064-2:2019 und das GHG Project Protocol (2014) als Referen-
zen. Software-spezifisch operationalisiert ISO/IEC 21031:2024 (SCI) eine rate-basierte Messlogik, siehe WRI &
WBCSD, 2011; ISO 14067:2018, ISO/IEC 21031:2024
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Beispiele:

- Eventprojekt (SiP): Team-Workshop sammelt Hinweise auf Haupttreiber (Reisen, Standenergie);
einfache Checkliste ,,Was konnte grol sein?”.

- Produktidee (SbP): Whiteboard-Skizze der Lebensphasen und eine erste Vermutung: ,Gehause-
material ist Hotspot“.

- Lieferkette (sozial): Desk Research zu Branchenrisiken (Lander-/Sektor-Risikolisten) ohne Men-
genbezug.

L1 — Indikatives Screening (Proxy-basiert, groRenordnungsfihig)

L1 nutzt reprasentative Proxys oder generische Emissions-/Wirkfaktoren sowie einfache Mengenge-
riste, um GroRenordnungen abzuschatzen. Annahmen und Datenherkinfte sind dokumentiert; Un-
sicherheiten werden zumindest in Bandbreiten qualitativ adressiert.

Aussagekraft: Tauglich fur interne Priorisierung, Grobzielsetzung und Szenario-Vergleiche mit Vor-
sicht. Vergleichende Claims nach auen bleiben in der Regel unzuldssig.

Beispiele:

- Messeauftritt (SiP): grobe Emissionsschatzung aus Standardfaktoren (kWh x Grid-Faktor; km x
Verkehrsmittel-Faktor) auf Basis Budget/Schatzung.

Webservice (SbP): Payload und Egress als Proxy fiir Betriebsintensitat; Bandbreite ,+30 %"“.
Beschaffung (sozial): Anteil ,,Hochrisiko-Materialien” in der BOM aus generischen Listen; quali-
tative Ampel je Lieferant.

9
%

L2 — Aktivitdtsbasiert robuste Quantifizierung (projekt-/prozessorientiert)

L2 basiert auf projekt- bzw. prozessspezifischen Aktivitatsdaten (Primardaten, verlassliche Abrech-
nungen/Logs) und methodisch konsistenter Verkniipfung mit geeigneten Wirkfaktoren oder Bewer-
tungsmodellen. Systemgrenzen/Functional Unit sind definiert und konsistent; Unsicherheiten wer-
den einfach quantifiziert (z.B. Sensitivitdten, Bandbreiten).

Aussagekraft: Tragfahige Grundlage fir interne Steuerung, Zielverfolgung und Berichterstattung
ohne externe Vergleichsbehauptungen. Eingeschrankt tauglich fiir sachliche, nicht-vergleichende ex-
terne Aussagen.

Beispiele:

- Labor/Prifstand (SiP): Submetering der kWh/Testminute tber zwei Sprints; dokumentierte Re-
duktion durch Testbiindelung.

- Hardwareprodukt (SbP): BOM-basierte ,Embodied-Carbon“-Schatzung mit lieferantenspeazifi-
schen Massen + gepriiften Faktoren; einfache Sensitivitat.

— Mitarbeitersicherheit (sozial): Erfasste Unfall-/Beinaheunfallraten je 200.000 Arbeitsstunden;
MaRnahmen priorisiert nach Haufigkeit/Schwere.

- Kosten/Nutzen (6konomisch): OPEX-Vergleich , Vorher—Nachher” aus Rechnungsdaten
(Cloud/Transport), einfache NPV-Rechnung.

L3 — Teilumfanglich vergleichsfahige Bewertung (methodisch vertieft, review-geeignet)

L3 erweitert L2 um hohere Datentiefe und -qualitat, vollstandigere Systemgrenzen (fir die relevanten
Wirkungspfade) sowie formalisierte Unsicherheitsanalyse; wo einschlagig, werden Spezifikatio-
nen/Leitlinien (z.B. Branchenregeln) angewandt. Ein externer oder interner fachlicher Review ist vor-
gesehen bzw. moglich.
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Aussagekraft: Geeignet fir vergleichende Aussagen in definiertem Kontext (z.B. ,Variante A hat ge-
ringere Auswirkungen als B“), flir Stakeholder-Kommunikation und Entscheidungsvorlagen mit er-
héhtem Anspruch.

Beispiele:

- Produktvergleich A vs. B (SbP): teilumfédngliche LCA der relevanten Phasen (z.B. Material + Nut-
zung), modellierte Unsicherheiten; interner/externer Fach-Review; Aussage , A < B“ im definier-
ten Kontext.

- P4S-Projekt (Wirkung): Mess- & Verifikationsplan (M&V) mit definierter Baseline/Counterfac-
tual; Nachweis vermiedener kWh/CO,e bei Kunden mit Stichproben-Messungen.

- Sozialwirkung: Kontrollgruppen- oder Difference-in-Differences-Ansatz bei Trainingsprogram-
men; geprifte Indikatoren, methodischer Review.

- Governance: Lieferantenaudit nach anerkanntem Standard (z.B. SMETA) fur Hochrisiko-Teile der
Kette; MaRnahmenplan mit Nachaudit.

L4 — Vollumfanglich vergleichbare Bewertung (normkonform, priif-/auditfihig)

L4 steht fur eine umfassende, normen- oder standardkonforme Bewertung mit vollstandigen, konsis-
tenten Systemgrenzen, primardatenbasierter Erhebung entlang der wesentlichen Wirkungspfade,
transparenter Modellierung, quantitativer Unsicherheitsanalyse und—bei vergleichenden oder 6f-
fentlichkeitswirksamen Aussagen—unabhangigem kritischem Review/Assurance nach einschlagigen
Regeln.

Aussagekraft: Tragfahige Basis fiir externe, vergleichende Claims, Kennzeichnungen/Labels, Due-Dili-
gence-Nachweise oder Investitions-/Regulatorik-Entscheidungen mit hohem Haftungs- bzw. Reputa-
tionsrisiko.

Beispiele:

- Voll-LCA ,Cradle-to-Grave” (SbP) nach ISO mit kritischem, unabhangigem Review; Grundlage fiir
Produktlabel/externen Claim.

- Programme-Evaluation (P4S): Randomisierte kontrollierte Studie oder dquivalente robuste Kau-
salanalyse 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) liber Nachhaltigkeitskennzahlen
in regulierter Berichterstattung.

Die Auswahl der Stufe folgt dem Proportionalitatsprinzip: Wesentlichkeit, Risiko, Auenwirkung und
Claim-Schéarfe bestimmen, wie viel Rigor erforderlich ist. Uber Trigger wie z.B. externe/vergleichende
Claims, regulatorische Anforderungen oder Hotspots Uber einer definierten Schwelle, wird die not-
wendige Stufe automatisch nach oben eskaliert (Rigor von LO/L1 - L2 - L3/L4.). Umgekehrt bleibt
bei geringer Relevanz eine niedrige Stufe zuldssig, ohne Safeguards zu unterschreiten. Ergebnis ist
eine transparente, reproduzierbare und ressourceneffiziente Kalibrierung von Methodenstrenge —
,»S0 viel Rigor wie notig, so wenig Overhead wie moglich”.

Trigger

Ein Trigger ist ein ex-ante definierter Auslésemechanismus, der bei Eintreten klar spezifizierter Be-
dingungen die Verbindlichkeit von Praktiken (z.B. von KONDITIONAL auf MUSS) und/oder den Evi-
denzgrad (Rigor LO-L4) systematisch erhoht. Trigger operationalisieren Wesentlichkeit, Risiko und
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Claim-Scharfe in handlungsleitende Regeln, sodass Governance und Nachweistiefe proportional zur
Relevanz skaliert werden. Trigger verhindern sowohl Untersteuerung (zu geringe Sorgfalt bei hohem
Risiko) als auch Ubersteuerung (unnétiger Aufwand bei geringer Relevanz). Sie machen Eskalations-
schritte vorhersehbar, prifbar und reproduzierbar. Sie sollten folgende formale Eigenschaften erfiil-
len:*®

¢ Konditionale Struktur: Wenn [Bedingung erfiillt], dann [Pflichtgrad I und/oder Rigor 1].

e Objektivierung: Bedingungen beruhen auf messbaren Schwellen (z.B. ,,Egress > X GB/1000 Sessi-
ons”“, ,externer, vergleichender Claim“) oder qualifizierten Kriterien (z.B. regulatorische Pflicht,
Finanzierungsauflage).

e Bindungswirkung: Der ausgel6ste Status gilt bis zum dokumentierten Widerruf (z.B. wenn die Be-
dingung nachhaltig entfallt).

e Dokumentationspflicht: Ausloser, Entscheidung und Wirksamkeitsdatum sind im Gate-Protokoll
zu vermerken.

Es lassen sich folgende Typen von Triggern unterscheiden:

1. Claim-/Kommunikations-Trigger: externe oder vergleichende Aussagen/Labels - Rigor L3/L4,
Claims-Review MUSS.

2. Wesentlichkeits-/Risikotrigger: Hotspot tber Budget/Schwelle; hohe Stakeholder-Betroffenheit
- Praktiken von KONDITIONAL - MUSS; Monitoring verdichten.

3. Regulatorische/Vertrags-Trigger: gesetzliche Vorgaben, Kundennachweise, Forderbedingungen
- spezifische Praktiken MUSS + definierte Evidenz.

4. Betriebs-/Techniktrigger: z.B. hoher Batch-/Training-Anteil, groRe Regional-TOC, kritische Stoffe
- Carbon-Aware, PcCF/PCF, Substitution MUSS.

Trigger werden bei Gate 1 (Typisierung, Systemgrenzen, Wesentlichkeit, Hotspots, siehe Kapitel In-
tegration in das Vorgehensmodell) fir jedes relevante Thema festgelegt (Bedingung, Schwelle, Da-
tenquelle, Verantwortlicher). Beispiele sind:

e SbP/Webservice: ,Egress > 300 GB/1000 Sessions oder externer ,griiner als X‘-Claim = SCI L3 +
Claims-Review MUSS.“

e Produktentwicklung: ,Rezyklatanteil < Ziel oder kritische Stoffe im BOM = Lieferantenaudit
MUSS, PCF L3.”

o Messeprojekt: ,Standenergie > Baseline +10 % = Lastmanagementplan MUSS; Messrhythmus
wochentlich.”

Als Datenquellen dienen Telemetrie/Logs, ERP/CRM, Prif- und Entsorgerbelege, Vertriage/Regel-
werke sowie Survey-Daten. Die Schwellenwahl erfolgt auf Basis von Baseline, Zielen und Risikotole-
ranz. Diese sind regelmaRig, z.B. jahrlich, zu reviewen. Dabei besteht kein Ad-hoc-Ermessensspiel-
raum — Trigger sind vordefiniert; Einzelfallentscheidungen ohne Regelbezug gelten als Abweichungen
und sind zu begrinden. Sie sind ferner kein Ersatz fur Safeguards — MUSS (Safeguard) gilt immer,
unabhangig von Triggern.

“8 vgl. hier und im Folgenden ISO 31000:2018; ISO 14044:2006; EFRAG, 2025; GRI, 2021, WRI & WBCSD 2005,
EVO 10000-1:2022; OECD, 2018; ISO/IEC 21031:2024; UNEP, 2017
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Trigger Ubersetzen abstrakte Prinzipien (Wesentlichkeit, Risiko, Evidenz) in klare, auditierbare Wenn-
Dann-Regeln. Dadurch werden Entscheidungen schneller, konsistenter und Claim-sicher, bei gleich-
zeitig schlankem Ressourceneinsatz.

Zusammenfassung Rigor & Evidenz-Leiter

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 Qualitdtsniveau entlang zentraler Dimensionen:

e Konzept- und Scope-Scharfe: klare Functional Unit und Systemgrenzen, eindeutige Base-
line/Counterfactual, nachvollziehbare Annahmen.

e Datenqualitdt & -herkunft: Prioritat fiir Primardaten bzw. belastbare Sekundardaten; Vollstan-
digkeit entlang der wesentlichen Wirkungspfade (Wesentlichkeit).

e Methodenkonsistenz: anerkannte Modelle/Standards (z.B. LCA-Logik fiir SbP, M&V fir SiP/P4S),
korrekte Aggregation/Allokation, konsistente Zeitraume.

e Unsicherheitsbehandlung: Transparenz Gber Bandbreiten, Sensitivitaiten und—bei hheren Stu-
fen—formale Unsicherheitsanalysen.

e Bias-Kontrolle & Kausalitat: Trennung von konfirmatorischer vs. explorativer Analyse; bei Wir-
kungsbehauptungen Einsatz kausaler Designs (z.B. DiD, RCT-nahe Logiken) oder Begriindungsket-
ten (ToC) mit Gegenprifung.

e Transparenz & Reproduzierbarkeit: dokumentierte Datenquellen, Rechenwege, Modelle; nach-
vollziehbare Entscheidungen/Gate-Protokolle.

e Giitesicherung: Review/Assurance abgestuft—vom internen Peer-Review bis zum unabhéangigen
kritischen Review bei vergleichenden oder externen Claims.

Pragmatische Rolle von Rigor:

e Rigor wird proportional zur Wesentlichkeit, zum Risikoprofil und zur Scharfe des Claims gewahlt:
Je héher AuBenwirkung/Haftungsrisiko, desto hoher die Stufe.

e Trigger (z.B. externe/vergleichende Aussagen, regulatorische Nutzung, groRe Budgetanteile in ei-
nem Hotspot) eskalieren automatisch den erforderlichen Rigor.

e Ergebnis ist ,,so viel Strenge wie notig, so wenig Overhead wie moglich“—genug, um Entschei-
dungen und Kommunikation verlasslich zu machen, ohne Projekte zu lahmen.

Typische Auspragungen nach Projekttyp:

e SiP (Prozess): Aktivitats-/Zahlerdaten, Submetering, Reisestatistiken; M&V-Logik fiir Einspar-
Nachweise; interne Reviews - extern nur bei starken vergleichenden Claims.

e SbP (Output/Produkt): LCA-/PCF-Methodik mit klarer FU/Boundary, lieferantenseitigen Daten
und Unsicherheitsanalyse; bei Produktvergleichen oft kritischer Review.

e  P4S (Zweck/Wirkung): explizite Theory of Change (ToC), belastbare Baseline, kausale Designs (z.B.
DiD) oder starke quasi-experimentelle Evidenz; bei Politikwirkung/Programm-Nachweisen haufig
externe Assurance.
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Die Evidenztiefe driickt aus, wie stark und belastbar der Nachweis fiir eine Aussage ist — vom ersten,
plausiblen Screening bis zur prif-/auditfahigen, normkonformen Bewertung. Die Evidenz-Leiter ist
die gestufte Darstellung dieser Tiefe.

Folgende Aspekte beinhaltet die Evidenz:
e Artder Daten: Vom qualitativen Hinweis tGber Proxy-GroRen zu projektspezifischen Primardaten.

¢ Methodik: Vom Heuristik-Check tGber konsistente Rechenlogik tiber Standards/Normen + Unsi-
cherheitsanalyse zu Kausalanalyse/Review.

e Giitesicherung: Vom internen Plausibilitatscheck tiber Peer-Review zu unabhdngigem kritischem
Review/Assurance.

Evidenz-Leiter im LINAP-Konzept:
e L0 — Orientierung: qualitative Hinweise/Checklisten, keine Quantifizierung.
e L1 —Indikativ: Proxys & grobe Faktoren, GréRenordnungen, einfache Bandbreiten.

e L2 —Robuste Quantifizierung: projekt-/prozessorientierte Primardaten + passende Modelle, ein-
fache Sensitivitat.

e L3 — Vergleichsfahig: erweiterte Grenzen, hohere Datenqualitat, formale Unsicherheitsanalyse,
(externer) Fach-Review.

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

Die Betrachtung der Evidenz liefert folgenden Nutzen:

e Proportionalitat: Je wesentlicher das Thema und je scharfer/6ffentlicher der Claim, desto héher
die geforderte Stufe.

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

e Praxisnutzen: ,So viel Rigor wie notig, so wenig Overhead wie moglich“—genug Evidenz fur gute
Entscheidungen und sichere Kommunikation, ohne Projekte zu tberlasten.

Rigor ist die Ordnungsgrolie fiir belastbare Nachhaltigkeitsaussagen — sie verbindet sauberen Scope,
gute Daten, passende Methoden, ehrliche Unsicherheit und angemessene Qualitatssicherung zu ei-
nem Uberprifbaren Gesamtpaket.

Evidenztiefe ist der Grad an Belegkraft, die Evidenz-Leiter das skalierbare Gerust, mit dem diese Be-
legkraft passend zum Risiko/Anspruch der SiP-, SbP- oder P4S-Projektklassifizierung gewéahlt wird.

Ausgewahlte Praktiken in der Einzelbetrachtung

Im Folgenden werden einige, im Kontext NH@OPM im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelte,
substanzielle Praktiken detaillierter betrachtet.
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Projektauftrag

Die klassische Betrachtung von Projektzielen im sogenannten ,,Magischen Dreieck” umfasst traditio-
nell drei Dimensionen: Zeit, Kosten und Qualitat. Diese Dimensionen reprdsentieren die grundlegen-
den Anforderungen und Zielkonflikte innerhalb des Projektmanagements. Mit der zunehmenden
Komplexitdt von Projekten und den gestiegenen Anspriichen an Nachhaltigkeit und strategische Aus-
gewogenheit erfordert dieses Modell jedoch eine Erweiterung von drei zu fiinf Dimensionen (Abbil-
dung 7).

finanziell
3

inhaltlich ¢ terminlich

Zieldimensio Fokus

finanziell 2 ausgepragte!
terminlich 2 ausgepragtel
sozial 0 kein Fokus
/ okologisch sehr starker
6|(O|OgiSCh sozial inhaltlich sehr starker

Abbildung 7: Das Ziel-Pentagon - die Erweiterung des Magischen Dreiecks

Die vorgeschlagene Erweiterung flhrt zu einem ,,Magischen Flinfeck” oder Ziel-Pentagon, welches
finf Dimensionen umfasst. Diese zusatzlichen Dimensionen beziehen sich sowohl auf die Abwicklung
des Projekts als auch auf die Anwendung der Projektergebnisse. Damit wird das Modell um Nachhal-
tigkeitsaspekte und strategische Zielausrichtungen erganzt.

Die neuen Dimensionen ermodglichen eine differenzierte Bewertung und Steuerung von Projekten,
die den Anforderungen moderner Projektumgebungen besser gerecht werden. Insbesondere wird
durch die Erweiterung Gberprift, ob die Projektziele in Bezug auf die strategische Ausrichtung des
Unternehmens ausgewogen sind. Dies fordert eine ganzheitliche Betrachtung der Zielsetzungen und
bericksichtigt, dass Projekte nicht nur operativ, sondern auch langfristig erfolgreich sein missen.

Ein zentraler Aspekt dieser Erweiterung ist die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten. Diese kon-
nen sowohl die 6kologische als auch die soziale und 6konomische Nachhaltigkeit umfassen — letztere
grundsatzlich bereits im klassischen Dreieck abgebildet. Damit wird dem wachsenden Bewusstsein
far nachhaltige Entwicklungsziele Rechnung getragen, was nicht nur ethisch geboten, sondern zuneh-
mend auch ein geschéftlicher Erfolgsfaktor ist.

Die Einfihrung des Ziel-Pentagons impliziert auch die Entwicklung von Prifmechanismen, um die
Ausgewogenheit der Projektziele sicherzustellen. Die Frage ,,Sind die Projektziele ausgewogen?“ wird
dabei zum Leitmotiv einer systematischen Projektanalyse. Dies stellt sicher, dass nicht nur kurzfristige
Erfolge, sondern auch langfristige Wirkungen und strategische Zielvorgaben Beriicksichtigung finden.
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Sustainable Project Canvas

Das Sustainable Project Canvas (SPC, Abbildung 8) ist ein strukturierendes Arbeits- und Dokumenta-
tionsartefakt zur integrierten Bericksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in Einzelprojekten. Es ist
ein (im Rahmen der LINAP-Konzeption entwickeltes) Tool, das eine gemeinsame Sprache in einem
kompakten visuellen Rahmen bietet, damit Team und Stakeholder den (NH-bezogenen) Ansatz eines
Projekts entwerfen bzw. skizzieren und vor allem teilen kénnen.

Mit dem SPC erstellte, NH-bezogene Projektsteckbriefe beschreiben, wie ein Projekt seine Ziele defi-
niert und erreichen will. Es umfasst die notwendigen und ausreichenden Faktoren, um beliebige Pro-
jekte zu beschreiben — von solchen, die nur die finanzielle Rentabilitat bertcksichtigen, bis hin zu
solchen, die soziale Vorteile, 6kologische Regeneration und finanzielle Tragfdhigkeit vollstandig in-
tegrieren.”

Das SPC Uibertragt die Logik von Canvas-Ansatzen auf Projekte und biindelt zentrale Felder des LINAP-
Konzepts (u.a. Zweck, Typisierung (SiP, SbP, P4S), Systemgrenzen und Functional Unit, Stakeholder
und Bediirfnisse, Hotspots, Risiken, Absicherungen (en. Safeguards) und Trigger, Wirklogik (Theory of
Change), Leistungskennzahlen (KPI) und Rigor sowie Kosten-Nutzen-Betrachtung) in einer kompak-
ten, iterativ nutzbaren Darstellung, typischerweise Gate-orientiert (z. B. GO—G2) zur Unterstiitzung
von Planung, Steuerung und Nachweisfiihrung.>°

4% angelehnt an Flourishing Enterprise Co-lab, 2023
%0 Diese LINAP-spezifischen Elemente werden im Kapitel Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen erlautert.
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Sustainable Project Canvas

Projektname:

| | Ersteller:

| | Datum/Version: .

A. Ziele & Einbettung

Warum dieses Projekt, fiir wen, in welchem Umfeld?

Dieses Projekt ist Teil unseres Unternehmens, das seinerseits von der Wirtschaft, der Gesellschaft und der Umwelt abhéingig ist. Dies sind die
wichtigen Systeme, in die jedes Projekt eingebettet ist - alle Risiken und alle Chancen - auch Ihr Projekt. Dieses Projekt ist auch Teil einer

Wertekonstellation aus anderen Projekten, O

und O

Uberlegen Sie bei der Beantwortung der Fragen, die das Canvas fiir Ihr Projekt stellt, wie Ihre Antworten diese wesentlichen Kontexte und die

anderen Akteure in lhrer Wertekonstellation widerspiegeln.

(1) Projektzweck &
Nutzenversprechen:

Was ist der Zweck des Projekts, welches Problem wird geldst und
welcher (Mehr-)Wert wird fiir wen erzeugt?

(4) Kontext:

In welchen groBeren Systemen agiert das
Projekt (Umwelt - Gesellschaft - Wirtschaft:)?

(3) Stakeholder &
Bediirfnisse:

Wer ist betroffen/beteiligt?
Welche Bedirfnisse/Schutzziele haben sie?

(5) Co-Wertschop-
fung & vernichtung

Mit wem wird Wert co-kreiert —
und wo droht Co-Destruction?

B. Scope & Typisierung

‘Was wird betrachtet (Grenzen, Funcional Unit), und was treibt die Wirkung/kosten

D. Governance, Risiken & Regeln

C. Design & Delivery

E. Wirkungspfad, Messung &
Evidenz

F. Wirtschaftlichkeit &
Zielerreichung

(2) Projekttyp & Systemgrenzen:

Welcher LINAP-Typ? Welche Prozesse/Phasen sind
in/out? Welche Functional Unit und Referenzzeitraum?

(12) Wesentlichkeit & Hotspots:

Welche wenigen Themen treiben Impact/Kosten/Risiko?

(6) Produkte/Services/Artefakte (Output):

Welche konkreten Ergebnisse liefert das Projekt (MVP,
Service, Infrastruktur, Policy)?

(8) Ressourcen:

Welche materiellen/immateriellen Ressourcen sind
kritisch?

(13) Theory of Change & Counterfactual

Wie fithrt das Projekt ilber Kausalpfade zu
Outcomes/Impacts?

(15) Kosten & Nutzen (TCO/VOI):

Wie messen wir Kosten und Nutzen in passenden
Einheiten?

(7) Prozess & Aktivitdten:

Wie, wo und womit wird der Output erzeugt?

Was liefern wir, wie organisieren wir es, womit und mit wem?

(9) Partnerschaften:

Welche Partner fithren Kernaktivitaten aus oder sichern
Schlisselressourcen?

Wer entscheidet, welche Mindestregeln gelten, wann wird verschérft?

Wie entsteht Wirkung (gegen BAU) und wir belegen wir es?

(14) Metriken & Evidenz (KPI & Rigor):

Wie messen wir Erfolg und Nachweise?

Wirtschaftlicher Case und Nachweis des Erfolgs

(16) NH-Ziele & -Ergebnisse:
Welche Ziele (E/S/G) wurden vereinbart - und wie wird
Zielerreichung nachgewiesen?

(10) Governance & Entscheid h

Wer idet worliber?

(11) Risiken, Safeguards & Trigger:

h

Welche Risiken/, D

gelten?

Abbildung 8: Sustainable Project Canvas
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Erweiterung Projekt-Scope

In einem MaRnahmenregister (auch MaBnahmentabelle) knnen die MaBnahmen in Konsequenz der
Wesentlichkeitsbewertung bzw. Umweltvertraglichkeitsprifung (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 MaRnahmen werden dabei in
einer tabellarischen Ubersicht und ggf. in einer Karte rdumlich zugeordnet; zudem wird vorgedacht,
wie ihre Wirksamkeit langerfristig beurteilt werden kann.! Abbildung 9 zeigt dies am Beispiel eines
Bauprojekts.

Nr. MaRnahme Zustandigkeit Realisierungszeitpunkt Bemerkungen
Ldrm-01 | Larmschutzwand km Tiefbauamt Vor Inbetriebnahme Erfolgskontrolle (Lérmmes-
4.8-5.1 sung) ein Jahr nach Inbe-
triebnahme
Luft-01 Begriinung/Berieselung | Antragsteller Bei Baubeginn Als Submissionsbestim-
von Materialdepots, (z.B. Bauherr) mung in Arbeitsausschrei-
Einhausung von Trans- bung
portbandern
Boden- Anlage Humusdepot Antragsteller Anlage vor Baubeginn, Be- Vertragliche Einigung mit
01 griinung nach Fertigstellung | Grundeigentimer, Wir-
Depot (vor Woche 35) kungskontrolle ein Jahr
nach Begriinung
Natur- Ersatz Hecke ,Vogel- Anlage: Antrag- Bei Baubeginn Neuanlage moglichst vor
01 sang” steller Entfernung der bestehen-
Unterhalt: Grund- den Hecke
eigentimer
Land- Ergdnzungspflanzungen | Anlage: Antrag- 6 Monate nach Inbetrieb- Kombinieren mit Aufwer-
schaft- Allee steller nahme tung Landschaftsschutzge-
01 Unterhalt: Ge- biet ,Kottenforst”
meinde

Abbildung 9: Mafinahmenregister mit NH-bezogenen MafSnahmen (Beispiel)

Die MaRnahmen werden in Mafinahmensteckbriefen (auch Mafinahmenblatt) konkretisiert. Die
MaBnahmensteckbriefe werden durch Relevanztabellen unterstiitzt. In einer Relevanztabelle kénnen
die Resultate der Wesentlichkeitsanalyse synoptisch dargestellt werden. Sie soll eine generelle Uber-
sicht erlauben. Ein Beispiel fiir eine Relevanztabelle wird ebenfalls im Anhang zur Verfligung gestellt.
In der Relevanztabelle (auch Relevanzmatrix) wird fir jeden Schnittpunkt einer Zeile (Umweltberei-
che) mit einer Spalte (Projektphase) eine Aussage zur Relevanz gemacht. Sie dient als Grundlage fir
die Identifikation der Hotspots und schlussendlich das (NH-) Pflichtenheft.

Hotspotanalyse

Aufbau der LINAP-Hotspotanalyse

Die LINAP-Hotspotanalyse dient der systematischen Identifikation und Priorisierung derjenigen Nach-
haltigkeitsthemen, die im Rahmen eines Projekts den grofRten Steuerungsbedarf besitzen. Sie baut
auf einer projektbezogenen Wesentlichkeitsanalyse auf und erweitert diese um eine zweite Bewer-
tungsdimension. Wahrend klassische Wesentlichkeitsanalysen primar die Bedeutung von Nachhaltig-
keitsthemen fiir Stakeholder und Organisationen bewerten und damit insbesondere der Nachhaltig-
keitsberichterstattung dienen,>? verfolgt die LINAP-Hotspotanalyse eine steuerungsorientierte Per-
spektive. Ziel ist es, diejenigen Nachhaltigkeitsthemen zu identifizieren, bei denen das Projektteam

51ygl. BAFU, 2009, S. 35f.
525, GRI, 2021; EFRAG, 2025; 1SO 20121:2024
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durch geeignete Malinahmen den grofSten Beitrag zur nachhaltigen Projektdurchfiihrung leisten
kann.

Die Analyse basiert auf zwei Bewertungsdimensionen (siehe Beispiel in Abbildung 10).

Wesentlichkeit:
A Wie bedeutsam ist dieses

& hoch  Mobiltat Nachhaltigkeitsthema fiir den Erfolg
%  Verpflegung und die Nachhaltigkeitswirkung des
2 konkreten Projekts?
8 IEnergie N [WKommunikation™  peeinflussbarkeit:
e .B .~ Emission _ Wie stark kann das Projektteam dieses
E mittel ~ Beschaffung Nachhaltigkeitsthema im Rahmen des
S ~ KAnG Projekts tatsachlich beeinflussen?
2
c - Flachennutzung  Abfall
¢ o
= gering
Wesentlichkeit +
m I, ) Beeinflussbarkeit =
Hs  Deutscher gering mittel hoch
W+ Evangelischer projektbezogene
Kirchentag . .
Beeinflussbarkeit (Steuerungspotenzial) Relevanz

Abbildung 10: Heatmap zur Identifikation von Hotspots (Beispiel)>?

Die erste Dimension bildet die projektbezogene Wesentlichkeit eines Nachhaltigkeitsthemas ab. Sie
beschreibt dessen Bedeutung fiir das betrachtete Projekt und beriicksichtigt sowohl das potenzielle
Ausmal’ 6kologischer, sozialer und wirtschaftlicher Auswirkungen als auch die Erwartungen wesent-
licher Stakeholder sowie regulatorische und strategische Anforderungen. Die Wesentlichkeit wird
entsprechend aus vier Bewertungskriterien abgeleitet: (1) Auswirkungsstarke, (2) Stakeholder-Erwar-
tungen, (3) regulatorische bzw. vertragliche Anforderungen sowie (4) strategische Bedeutung fiir die
Organisation:

Kriterium Leitfrage

Auswirkungsstarke Welche 6kologischen, sozialen oder wirtschaftlichen Auswirkun-
gen sind mit dem Thema verbunden?

Stakeholder-Erwartung Wie wichtig ist das Thema fur Kunden, Besucher, Mitarbeitende,
Offentlichkeit oder andere Stakeholder?

Regulatorische/vertragliche Gibt es rechtliche, normative oder vertragliche Vorgaben?
Anforderungen

Strategische Bedeutung Unterstlitzt das Thema die Nachhaltigkeitsziele oder Positionie-
rung der Organisation?

Diese vier Kriterien finden sich — wenn auch unter unterschiedlichen Bezeichnungen — in praktisch
allen etablierten Nachhaltigkeitsrahmen wieder (GRI, ESRS, ISO 20121, OECD Due Diligence). LINAP
verdichtet sie zu einer einzigen projektbezogenen Bewertungsdimension.

53in Anlehnung an Gruber et al., 2023, S. 59
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Die Wesentlichkeit beschreibt die Bedeutung eines Nachhaltigkeitsthemas fiir das betrachtete Pro-
jekt. Sie berlcksichtigt sowohl das potenzielle Ausmal} positiver oder negativer Auswirkungen als
auch die Erwartungen wesentlicher Stakeholder sowie regulatorische oder strategische Anforderun-
gen. Die Wesentlichkeit dient der Priorisierung von Nachhaltigkeitsthemen und bildet gemeinsam mit
der Beeinflussbarkeit die Grundlage der LINAP-Hotspotanalyse.

Die Wesentlichkeit wird nicht unmittelbar bewertet, sondern aus den genannten EinflussgroRen
transparent und nachvollziehbar abgeleitet. Fiir die Bewertung wird eine flinfstufige ordinale Bewer-
tungsskala vorgeschlagen:

Tabelle 3: Bewertungsskala der projektbezogenen Wesentlichkeit

Wert | Wesent- Beschreibung
lichkeit
5 sehr hoch | Kritischer Nachhaltigkeitshotspot mit erheblichen Auswirkungen oder hoher

regulatorischer bzw. strategischer Bedeutung.

4 hoch Wesentliches Nachhaltigkeitsthema mit deutlichem Einfluss auf Projekt und
Stakeholder.

3 mittel Erkennbarer Nachhaltigkeitsbeitrag; relevant, aber nicht projektentschei-
dend.

2 gering Begrenzte Nachhaltigkeitswirkung oder nur fiir einzelne Stakeholder bedeut-
sam.

1 sehr gering | Kaum relevante Nachhaltigkeitsauswirkungen im Projektkontext.

Die Wesentlichkeit beantwortet somit die Frage:

Wie bedeutsam ist dieses Nachhaltigkeitsthema fiir den Erfolg und die Nachhaltigkeitswirkung des
konkreten Projekts?

Die zweite Dimension beschreibt die Beeinflussbarkeit im Projekt. Sie kennzeichnet den Grad der
Entscheidungshoheit des Projektteams liber ein Nachhaltigkeitsthema und damit dessen grundséatz-
liche Eignung fur eine aktive Steuerung im Projekt.

Die Beeinflussbarkeit beschreibt den Grad der Entscheidungshoheit des Projektteams (iber ein Nach-
haltigkeitsthema und damit dessen grundsatzliche Eignung fiir eine aktive Steuerung im Projekt. Sie
reicht von einer nahezu vollstandigen Entscheidungshoheit bis zu einer lediglich indirekten oder nicht
vorhandenen Einflussmdglichkeit. Die Kombination aus projektbezogener Wesentlichkeit und Beein-
flussbarkeit bildet die Grundlage der LINAP-Hotspotanalyse.

Die Beeinflussbarkeit reicht von einer nahezu vollstéandigen Entscheidungshoheit bis zu einer lediglich
indirekten oder nicht vorhandenen Einflussmoglichkeit. Auch hierfiir wird eine fiinfstufige ordinale
Bewertungsskala vorgeschlagen:
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Tabelle 4: Bewertungsskala Beeinflussbarkeit

Wert | Beeinfluss- Beschreibung
barkeit
5 sehr hoch Das Projektteam besitzt eine nahezu vollstandige Entscheidungshoheit

Uber das Nachhaltigkeitsthema.

4 hoch Das Projektteam kann das Thema weitgehend selbst beeinflussen.

3 mittel Das Thema kann gemeinsam mit Projektpartnern oder Auftraggebern be-
einflusst werden.

2 gering Das Projekt kann lediglich indirekt Einfluss nehmen (z. B. durch Anreize o-
der Kommunikation).

1 sehr gering Das Nachhaltigkeitsthema liegt weitgehend auBerhalb des Einflussbe-
reichs des Projekts.

Die Beeinflussbarkeit beantwortet die Frage:

Wie stark kann das Projektteam dieses Nachhaltigkeitsthema im Rahmen des Projekts tatscichlich be-
einflussen?

Durch die Kombination beider Bewertungsdimensionen entsteht eine zweidimensionale Heatmap, in
der samtliche Nachhaltigkeitsthemen projektbezogen entsprechend ihrer Wesentlichkeit und ihrer
Beeinflussbarkeit positioniert werden. Aus der Positionierung ldsst sich der Steuerungsbedarf der
einzelnen Nachhaltigkeitsthemen ableiten. Themen mit hoher Wesentlichkeit und gleichzeitig hoher
Beeinflussbarkeit bilden die Nachhaltigkeitshotspots des Projekts. Sie besitzen die hochste Prioritat
fur die Planung und Umsetzung von NachhaltigkeitsmaRnahmen und bilden die Grundlage fiir die
Auswahl geeigneter Praktiken sowie fir die Festlegung von Verbindlichkeit und erforderlicher Nach-
weistiefe im weiteren Projektverlauf.

Die Hotspotanalyse stellt damit einen zentralen Ausgangspunkt des LINAP-Konzepts dar. Sie verbin-
det die Identifikation wesentlicher Nachhaltigkeitsthemen mit einer projektbezogenen Steuerungs-
perspektive und schafft eine transparente Grundlage fir risikobasierte Entscheidungen tGber Mal-
nahmen, Ressourcen und Nachweise. Dadurch wird der Fokus von der reinen Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung auf die wirksame Integration von Nachhaltigkeit in die Projektsteuerung verlagert.

Vorgehensmodell der LINAP-Hotspotanalyse
Die Hotspotanalyse wird in sieben aufeinander aufbauenden Schritten durchgefiihrt:

1. Projektkontext analysieren
Das betrachtete Projekt wird hinsichtlich seines Projektziels, Projektumfangs, Projekttyps sowie
der relevanten Systemgrenzen analysiert. Darliber hinaus werden die wesentlichen Stakeholder
und Rahmenbedingungen identifiziert, die fir die Bewertung der Nachhaltigkeit relevant sind.

2. Nachhaltigkeitsthemen identifizieren
Auf Grundlage des Projektkontexts werden die fiir das Projekt potenziell relevanten Nachhaltig-
keitsthemen systematisch identifiziert.

3. Projektbezogene Wesentlichkeit bewerten
Fir jedes identifizierte Nachhaltigkeitsthema wird die projektbezogene Wesentlichkeit
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bewertet. Die Bewertung erfolgt anhand der Kriterien Auswirkungsstarke, Stakeholder-Erwar-
tungen, regulatorische bzw. vertragliche Anforderungen sowie strategische Bedeutung und wird
auf einer flinfstufigen ordinalen Bewertungsskala zusammengefasst.

4. Projektbezogene Beeinflussbarkeit bewerten
AnschlieBend wird fir jedes Nachhaltigkeitsthema die Beeinflussbarkeit im Projekt bewertet.
Diese beschreibt den Grad der Entscheidungshoheit des Projektteams liber das jeweilige Nach-
haltigkeitsthema und wird ebenfalls auf einer flinfstufigen ordinalen Bewertungsskala erfasst.

5. Nachhaltigkeitsthemen in der Hotspot-Heatmap positionieren
Die Bewertungen der Wesentlichkeit und der Beeinflussbarkeit werden in einer zweidimensio-
nalen Heatmap zusammengefiihrt. Dadurch wird der projektbezogene Steuerungsbedarf der
einzelnen Nachhaltigkeitsthemen visualisiert.

6. Nachhaltigkeitshotspots priorisieren
Nachhaltigkeitsthemen mit hoher Wesentlichkeit und gleichzeitig hoher Beeinflussbarkeit —
also hoher Nachhaltigkeitsrelevanz im Projekt — werden als Nachhaltigkeitshotspots identifi-
ziert. Sie bilden die prioritdaren Handlungsfelder fir die weitere Projektplanung und -steuerung.

7. SteuerungsmaBnahmen ableiten
Flr die priorisierten Nachhaltigkeitshotspots werden geeignete Nachhaltigkeitspraktiken ausge-
wahlt sowie die erforderliche Verbindlichkeit, Nachweistiefe und gegebenenfalls projektspezifi-
sche Trigger festgelegt. Die Ergebnisse bilden die Grundlage fir die weitere Integration der
Nachhaltigkeit in die Projektplanung und -durchfiihrung.

Die Hotspotanalyse sollte moglichst auf bereits vorhandenen Informationen und Bewertungen auf-
bauen. Hierzu zdhlen insbesondere bestehende Wesentlichkeitsanalysen, Nachhaltigkeitsstrategien,
Umweltprogramme, Risikobewertungen oder branchenspezifische Nachhaltigkeitsleitfaden. Eine be-
reits auf Unternehmensebene durchgefiihrte (doppelte) Wesentlichkeitsanalyse stellt dabei eine be-
sonders geeignete Grundlage dar, sofern die betrachtete Projektart einen wesentlichen Bestandteil
des Geschaftsmodells oder der Wertschopfung des Unternehmens bildet. Dadurch wird sicherge-
stellt, dass die Nachhaltigkeitsprioritaten des Projekts konsistent mit den libergeordneten Nachhal-
tigkeitszielen der Organisation sind und vorhandenes Wissen effizient genutzt wird.

Der Zweck einer systematischen Hotspot-Betrachtung im Kontext von LINAP ist mehrfach: Erstens
schérft sie den Fokus (80/20-Regel) und vermeidet nicht zielgerichtete MaBnahmen (,GieBkanne”).
Zweitens verknipft sie Governance mit Wirkung, indem Hotspots als Trigger dienen, die Kriterien
vom Status KONDITIONAL auf MUSS anheben. Drittens identifiziert sie zentrale Design-Hebel — etwa
in Architektur, Beschaffung oder Prozessgestaltung — und viertens steuert sie den Evidenzgrad, indem
deutlich wird, wo eine hohere Rigor-Stufe (L2/L3/L4) erforderlich ist und wo ein Screening (LO/L1)
genugt.>

1. Zunachst werden Systemgrenzen und Wertschépfungskette fiir Projektbetrieb und Produkt-/Le-
benszyklus skizziert.

2. Esfolgt ein Screening auf LO/L1-Niveau mit schnellen Proxies und Emissionsfaktoren, um Haupt-
treiber grob zu quantifizieren und zu priorisieren.

3. Die Ergebnisse werden trianguliert - z.B. durch Stakeholder-Input, Benchmarks und Telemetrie-
daten.

54 vgl. UN LCl, 2017, Zampori et al., 2016, EC & JRC, 2019
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AnschlieBend werden die Top-Hotspots festgelegt, inklusive Effizienz- bzw. CO,-Budgets und zu-
gehoriger Anforderungslevel.

SchlieBlich werden die Hotspots im Betrieb (iberwacht; bei Grenzwertliberschreitungen greift ein
vordefinierter Review-Mechanismus, der das Level anhebt (= Trigger).

Fazit: Im Rahmen des nachhaltigkeitsbezogenen Projektmanagements bezeichnen Hotspots die tber-
proportional wirkungsstarken Elemente innerhalb eines Projekts beziehungsweise entlang seines Le-
benszyklus — also Aktivitaten, Komponenten, Phasen oder Entscheidungen — die den Gberwiegenden
Teil von 6kologischem und sozialem Impact, Risiko oder Kosten verursachen. Sie dienen als orientie-
render Mechanismus, um Rigor-Stufen und Verbindlichkeit gezielt dort zu erhéhen, wo die Wirksam-
keit zusatzlicher Analyse- und SteuerungsmaRnahmen am grofRten ist. Damit stellen Hotspots einen
zentralen Anknlpfungspunkt fir eine effiziente, risikobasierte Allokation von Methoden- und Mess-
aufwand dar.®

Counterfactual

Counterfactual bezeichnet allgemein die gedachte Vergleichssituation ohne das Projekt — also das,
was mit hoher Wahrscheinlichkeit passiert ware, wenn die MalRnahme nicht umgesetzt worden waére.
Er dient als Baseline flir Wirkungs- oder Nutzenaussagen (z.B. vermiedene Emissionen, Zeit- oder Kos-
teneinsparungen). Ohne Counterfactual wiirden die Projektresultate mit ,, Null“ vergleichen und die
Wirkung tiberschitzen. Erst der Vergleich Projekt vs. Counterfactual zeigt die zusatzliche Wirkung.>®
Formal und einfach ausgedriickt:

Wirkung = Ergebnis ohne Projekt — Ergebnis mit Projekt
z.B. vermiedene Emissionen = CO,e (BAU) — CO,e (Projekt)

Folgende Aspekte sollten bei der Konstruktion eine Counterfactuals berlicksichtigt werden:

Plausibel & evidenzbasiert: ,Business as usual” (BAU) mit realistischen Annahmen (Technologie-
, Nutzungs-, Preis-, Emissionsfaktoren).

Konsistent zur FU/Boundary: Gleiche Functional Unit und Systemgrenzen wie im Projekt (sonst
,Apfel-Birnen-Vergleich”).

Konservativ bei Unsicherheit: Bei strittigen Annahmen leicht zu Ungunsten des Projekts (ver-
meidet Gberzogene Claims).

Zeitlich passend: Ex-ante (Prognose vor Projektstart) und ex-post (mit realen Daten prifen/ak-
tualisieren).

Dokumentiert & priifbar: Quellen, Annahmen, Datenherkunft, Unsicherheiten.

Typische Beispiele fiir verschiedene Projektkontexte sind:

Messeauftritt (P4S):

Counterfactual: konventioneller Stand (Einwegmaterial, Standard-Licht, Druckunterlagen).
Wirkung: Differenz der Emissionen/Tag oder pro Besucher gegeniiber diesem BAU-Stand.

55 vgl. UN LCl, 2017, Zampori et al., 2016, Barthel et. al., 2015
56 vgl. hier und im Folgenden WRI & WBCSD, 2005; ACR, 2010; Rubin, 2005; Gertler et al., 2016; EVO, 2022; GHG
Institute, 2022
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e Software-Service-Migration (SbP):

Counterfactual: Weiterbetrieb auf altem Stack/CDN ohne Optimierungen.
Wirkung: Reduktion von Egress, Compute-h, kWh = geringere SCI-Rate vs. BAU.

e Projektbetrieb (SiP):

Counterfactual: Reisen per Flug statt Bahn, kein Remote-Workshop.
Wirkung: Differenz der Reiseemissionen.

Zuordnung Praktiken zu Projekten

Je nach Projekttyp sollten unterschiedliche Praktiken im Projekt zum Einsatz kommen, um die Ver-
haltnismaRigkeit des Aufwands zu Nutzen zu wahren. Eine solche Praktik ist z.B. die Wesentlichkeits-
analyse oder der CO,-FuBabdruck. Die Do-no-harm/Safeguard-Funktion darf bei P4S nicht ,, weniger
verbindlich“ sein, als bei den anderen Projekttypen (z.B. Menschenrechte, Biodiversitat, lokale Wert-
schopfung etc.).

Die identifizierten Praktiken wurden zur Operationalisierung des Evidenz- und Verbindlichkeitsrah-
mens flr Nachhaltigkeit in Projekten den Projekttypen SiP (Nachhaltigkeit des Projekts), SbP (Nach-
haltigkeit des Produktergebnisses) und P4S (Nachhaltigkeitswirkung durch das Projekt) zugeordnet
und kennzeichnen fiir jede Praktik den intendierten Pflichtgrad (MUSS/Safeguard, MUSS/Typ, KON-
DITIONAL, EMPFOHLEN, OPTIONAL). Die Einstufungen folgen dem Proportionalitdtsprinzip (Wesent-
lichkeit, Risiko, Claim-Schérfe) und sind als Default zu verstehen; KONDITIONAL wird zum MUSS, so-
bald die im Hinweisfeld genannten Trigger greifen. Abweichungen sind zu begriinden und im
Gate-Prozess nachvollziehbar zu dokumentieren. PPM-weite Instrumente (z. B. Strategie/Vision) sind
als organisationsweite Mindestvorgaben zu interpretieren. Die vom Ubergeordneten PPM-System
ausgeldsten projektspezifischen Pflichtgrade (z. B. ,,KONDITIONAL - MUSS“) sind flr die operative
Projektebene als detaillierte Ubersicht im Anhang (Verbindlichkeit verschiedener Praktiken (nach Pro-
jekttyp)) zu finden.

Sie sind als initialer Vorschlag fur die praktische Anwendung in Unternehmen zu verstehen. Eine em-
pirische Validierung bleibt im Rahmen der vorliegenden Dokumentversion vorerst offen. Nichtsdes-
totrotz kann und sollte auf dieser Basis ein unternehmensspezifisches Tailoring vorgenommen wer-
den.

Geleitet von einem mehrstufigen Governance-Ansatz erfolgt die Anwendung der Praktiken zunachst
Uber einen nicht verhandelbaren Safeguard-Floor: Unabhangig 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 Revisionsfdhigkeit. Diese Instru-
mente bilden die Mindestarchitektur eines wirkungsorientierten Projektmanagements, auf die alle
weiteren, typbezogenen Vertiefungen aufsetzen.

,PPM steuert, Projekte liefern“: Die PPM-Malnahmen sind Systemhebel, die auf Projektebene (Ta-
belle 8) Pflichtgrade auslosen oder scharfen.

Dabei werden typabhangige 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
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(Nachhaltigkeitswirkung durch das Projekt) bendtigen ein explizites Wirkgerist mit Hotspot-Fokus-
sierung, Indikatoren/KPIs, MaRnahmen-Roadmap und — je nach Finanzierungs- bzw. Nachweislogik —
0konomischer Priorisierung (z.B. MACC). So entsteht eine Proportionalitdt zwischen Projekttyp,
Mess- und Nachweisanforderung sowie Steuerungsaufwand.

Konditionale Trigger heben Praktiken situativ auf Pflichtniveau: Eine Hotspotanalyse (visualisiert Gber
eine Heatmap) macht Themen mit hoher Relevanz und Steuerbarkeit kenntlich; externe Claims/La-
bels erhéhen die Anforderungen an Methoden und Datenqualitat (z.B. produktbezogene Footprints),
regulatorische Rahmen (etwa UVP-Pflichten) setzen zuséatzliche Mindeststandards, und Risikohot-
spots in Wertschépfung oder Betrieb fordern vertiefte Analytik. Ebenso kdnnen Finanzierungs- bzw.
Investitionskontexte (etwa Kosten-Nutzen-Abwagungen iber Grenzvermeidungskosten) die Evidenz-
anforderungen anheben. Diese Trigger sind vorab zu definieren und projektindividuell zu priifen.

SchlieBlich ist Dokumentation die Voraussetzung fiir Nachvollziehbarkeit und Auditierbarkeit: Flr
jede Abweichung vom Standard ist eine kurze, entscheidungsfeste Begriindung mit geplantem Re-
view-Zeitpunkt zu hinterlegen; Systemgrenzen und Datenquellen sind konsistent darzustellen (z.B.
Uber Systemgrenzendiagramme und definierte Indikatoren). MaRnahmen werden in Register und
Steckbriefen mit Verantwortlichkeiten verankert, sodass Entscheidungen, Fortschritt und Wirkannah-
men entlang des Projektlebenszyklus transparent bleiben und in Gate-Reviews reproduzierbar ge-
prift werden kdnnen.

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

1. Harm-Risiko (Menschenrechte/Umwelt/Compliance)? NH-Element wird zu MUSS (Safeguard).
2. Hebel fiir den Primarzweck des Projekttyps? NH-Element wird zu MUSS (Typ).
3. Wesentlichkeit hoch oder sehr hoch? KONDITIONALes NH-Element wird zu MUSS.

4. Ressourcen knapp? Priorisiere MUSS > KONDITIONALe > EMPFOHLENe NH-Elemente.

Checkliste: Nachhaltigkeitspraktiken nach Projekttyp

Die folgende Checkliste fasst die Anwendung fiir den Projektgebrauch in folgenden Aspekten zusam-
men: Trigger (, Wenn X, dann MUSS*), Stufe (Impact) bzw. Pflichtgrad (sonstige Praktiken) sowie Min-
destnachweise:

A) Ausgewaihlte Kern-Praktiken
Doppelte Wesentlichkeitsanalyse

e Trigger: Vielzahl potenzieller Themen/Trade-offs; externe Anforderungen; Claim-/Berichtspflich-
ten.

e Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN - SbP: MUSS (Typ) - P4S: MUSS (Typ)

e Mindestnachweise: Methodik & Stakeholder-Basis; Ergebnis-Matrix (Impact & Financial); Top-
Themen + Begriindung; Steuerungsimplikationen.

Stakeholder-Analyse & -engagement

e Trigger: Betroffenheit, Genehmigungen, lokale Akzeptanz, Wissenstransfer notig.
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e Pflichtgrad: alle Typen: MUSS (Safeguard)

e Mindestnachweise: Stakeholder-Register; Engagement-Plan & Protokolle; Feedback - Design-
Anpassungen; Beschwerdemechanismus.

Nachhaltige Beschaffung & Due Diligence

e Trigger: relevante Lieferkette, Menschenrechte, Natur/Compliance-Risiken, kritische Materia-
lien.

e Pflichtgrad: alle Typen: MUSS (Safeguard)

¢ Mindestnachweise: Kriterien/Policies; Lieferantenscreening & Vertrage; Nachweise (z. B. Zertifi-
kate, Audits); KorrekturmaBnahmen.

Biodiversitats-/Naturschutzbewertung
e Trigger: Landnutzung, Eingriffe in Okosysteme, naturbezogene Claims.
e Pflichtgrad: SiP: KONDITIONAL - SbP: KONDITIONAL - P4S: MUSS (Typ)

¢ Mindestnachweise: Ausgangszustand (Baseline), Sensitivitdtsanalyse; Impact-/Mitigation-Hie-
rarchie; Monitoringplan; Net-Gain-Nachweis (falls Claim).

Soziale Wirkungsanalyse/SROI
e Trigger: Community-/Arbeitsmarkt-Effekte, soziale Ziele/Claims.
e Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN - SbP: KONDITIONAL - P4S: MUSS (Typ)

e Mindestnachweise: Outcomes & Indikatoren; Datenquellen; Valorisierungsmethodik (falls
SROI); Risiken & Verteilungseffekte.

Theory of Change (ToC) & Baseline/Counterfactual
e Trigger: gewlinschte AuRenwirkung/Transformation.
e Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN - SbP: EMPFOHLEN - P4S: MUSS (Typ)

e Mindestnachweise: Wirkpfad (Inputs = Outputs - Outcomes - Impact); Annahmen & Risiken;
Baseline; Indikatoren & Verifikation.

Monitoring & Evaluation (M&E) — KPIs, Datenarchitektur
e Trigger: Nachweis externer Wirkung/Claims, Steuerungsbedarf.
e Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN - SbP: EMPFOHLEN - P4S: MUSS (Typ)

e Mindestnachweise: KPI-Set mit Definitionen; Datenerhebungsplan; Verantwortlichkeiten; Re-
view-Zyklen.

Transparenz/Claims & Reporting (inkl. ESG-Mapping)
e Trigger: externe Kommunikation, Label/Taxonomie, Kundenanforderung.

e Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN - SbP: MUSS (Typ) bei Produkt-Claims - P4S: MUSS (Typ)
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e Mindestnachweise: Claim-Formulierungen vs. Evidenz; Methodenanhang; Grenzen & Unsicher-
heiten; Prifpfad.

Governance-Gates & Design Reviews (inkl. Nachhaltigkeits-Gate)
e Trigger: wesentliche Entscheidungen/Anderungen.
e Pflichtgrad: alle Typen: MUSS (Safeguard)

e Mindestnachweise: Gate-Kriterien; Entscheidungsprotokolle; Abweichungsbegriindungen; Ver-
antwortlichkeiten.

Kapazitatsaufbau (Trainings, Partnering)
e Trigger: neue Praktiken, Skalierung, lokale Ubergabe.
e Pflichtgrad: SiP: EMPFOHLEN - SbP: OPTIONAL - P4S: MUSS (Typ)

e Mindestnachweise: Trainingsplan/Teilnahmen; Materialien; Kompetenznachweis; Ubergabe-
konzept.

B) (CO,-) Impact
CO,-FuRabdruck des Projektbetriebs (Reisen, Energie, Baustelle, Einkauf)

e Trigger: hoher Reise-/Baustellenanteil; >10 % Budget fiir Logistik/Bau; Energieintensitat; Stake-
holder- oder Compliance-Forderung.

e Stufeje Typ:
o SiP: Standard: L2 (Aktivitdtsdaten); L3, wenn Bau/Events groR.
o SbP: L1 (Vollstdndigkeit), L2 bei groBen Reisen/Events.
o P4S: L1-L2 (Do-no-harm, Reisetatigkeit, Beschaffung).

e Mindestnachweise: Aktivitatsdaten (kWh, km, kg, h); verwendete Emissionsfaktoren & Quelle;
Abdeckungsgrad (%), Annahmen & Unsicherheitsband; Jahr/Zeitraum; Dokumentation der Hot-
spots.

CO,/LCA des Produkts/Outputs (Herstellung, Nutzung, End-of-Life)

e Trigger: physisches/energieintensives Produkt; Designentscheidungen stehen an; externe
Klimaclaims/Labels; Kundenvorgaben/Taxonomie.

e Stufeje Typ:
o  SiP: LO-L1 (nur, wenn Output Betriebsprozesse stark beeinflusst).

o SbP: Standard: L2 (Services/Software); L3—L4 bei physischen/energieintensiven Produk-
ten oder externen Claims.

o P4S: L2 bei wesentlichen Teil-Outputs; sonst LO-L1.

e Mindestnachweise: Systemgrenzen/Functional Unit; Material-/Energieinventar; Faktorenquel-
len (z. B. EPDs/Branchenwerte); Szenarien/Varianten; Transparenz zu Annahmen & Datenli-
cken.
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Vermiedene/zusitzliche Emissionen (Netto-Impact vs. Baseline)

e Trigger: Projektziel = CO,-Wirkung/Decarbonisierung; Finanzierung/Anrechnung (z. B. Pro-
gramme, Credits); Policy-/Programmwirkung.

e Stufeje Typ:
o SiP: n/a (nurintern, falls relevant: LO-L1).
o SbP: EMPFOHLEN: L2 (wenn Produkt als Hebel positioniert wird).
o PA4S: Standard: L2—-L3; L4 bei Anrechnung/Finanzierung (M&V-Standards).

e Mindestnachweise: Baseline & Counterfactual; Attributionslogik; Messplan (M&V), Datenquel-
len; Unsicherheitsanalyse; Zeit-/Gebietsbezug; Doppelzdhlungs-Schutz.

Integration in das Vorgehensmodell

Entscheidungslogik

Der Evidenz- und Verbindlichkeitsrahmen ordnet zentrale Nachhaltigkeitspraktiken den Projekttypen
— Sustainability-of-the-Project (SiP), Sustainability-by-the-Project (SbP) und Sustainability-through-
the-Project (P4S) — zu, verknlpft sie mit Rigor-Stufen (LO—L4) und Anforderungs-Leveln (MUSS/KON-
DITIONAL/EMPFOHLEN/OPTIONAL) und fungiert zugleich als Vorgehensmodell: Ausgehend von einer
Gate-0-Prifung folgen Projekttypbestimmung, Festlegung der Systemgrenzen sowie Wesentlich
keits-/Hotspotanalyse; darauf aufbauend werden Pflichtgrade und Evidenzstufen gesetzt und in Gate-
Kriterien, Monitoring und Eskalationsregeln operationalisiert, um priorisierte, priiffeste Entscheidun-
gen proportional zu Wirkung und Risiko zu treffen (siehe Abbildung 11).

1) Gate-0 priifen 2) Projekttyp festlegen 3) Systemgrenzen definieren
Safeguards/Compliance/ SiP (Prozess), SbP Betrieb/Projekt vs. Produkt/Service
Delivery-Risiken geklart? [Produkt/Service), P4S vs. Wirkung
Sonst keine Priorisierung. [Wirkung). (Baseline/Counterfactual).
6) Rigor je Thema wiéhlen 5) Pflichtgrad je Praktik 4) Wesentlichkeit & Hotspots
LO/1 fiir Screening = L2 far setzen bestimmen
Steuerung > L3/4 far MUSS (Safeguard/Typ) - uuppene Wesentlichkeit + Top-
Claims/Labels/Vergleiche. KONDITIONAL - EMPFOHLEN Treiber (80/20).
- OPTIONAL.
7) Gates & Monitoring
festlegen

Kriterien, Telemetrie/KPls und
Eskalationslogik (KONDITIONAL
- MUSS) festlegen.

Abbildung 11: Entscheidungslogik (7 Schritte)
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Das in Abbildung 11 in der Ubersicht dargestellte ,7-Schritte-Modell“ enthilt im Detail folgende
Schritte:

1) Gate-0 priifen

Zweck: Gate-0 stellt sicher, dass ein Projekt vor der Priorisierung grundlegende Mindestanforderun-
gen erflllt. Dazu zdhlen die Einhaltung rechtlicher und regulatorischer Vorgaben (z.B. Datenschutz,
Arbeitsschutz), die Beachtung von Safeguards (,,Do-no-harm“) sowie eine tragfahige Lieferfahigkeit
hinsichtlich Ressourcen, Kompetenzen und Abhangigkeiten. Gate-0 dient damit als K.-o.-Filter, der
verhindert, dass ungeeignete oder riskant aufgestellte Vorhaben in die vertiefte Bewertung gelan-
gen.”’

Leitfrage: Ist das Vorhaben rechtlich, ethisch und organisatorisch tragfdhig genug, um ohne unver-
hdltnismdéfige Risiken in die Priorisierung zu gehen?

Output: Eine kurze Gate-0-Entscheidung (,freigegeben”/,aufgeschoben”), ergénzt um eine doku-
mentierte Remediation-Plan mit Verantwortlichkeiten, MaRnahmen und Fristen fiir etwaige Blocker.

Fallstricke: Haufig werden kritische Abhangigkeiten (Lieferanten, Datenrechte) oder Safeguards erst
spat sichtbar. Gate-0 muss deshalb bewusst friih, evidenzbasiert und , hart” sein; Ausnahmen sind zu
begriinden 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 iber Zielrichtung, Messlogik und Governance-
Schwerpunkte.>®

Leitfrage: Wo liegt die primdre Nachhaltigkeitswirkung dieses Vorhabens: im Projektbetrieb (SiP), im
Produkt/Service (SbP) oder in der durch das Projekt ausgelésten Wirkung bei Nutzenden/Partnern
(P4S)?

Output: Ein knapper Typisierungsvermerk (,,Projekt ist Typ X, weil ...“) inklusive der daraus folgenden
Konsequenzen (z.B. ,,SbP = Functional Unit, Systemgrenzen und Effizienzbudgets sind MUSS").

Fallstricke: Mischformen verleiten zu Unscharfen. Der Leading-Typ richtet sich nach der primdren
Wirkintention; sekundare Aspekte werden ausdriicklich erganzend, nicht ersetzend, gefiihrt.

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, Cl) umrissen; bei SbP werden Functio-
nal Unit (z.B. g CO,e/Session) und die Produkt-/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.*®

Leitfrage: Welche Prozesse, Einheiten und Wirkpfade gehéren zwingend in den Scope, damit unsere
Aussagen valide, vergleichbar und steuerbar sind?

57 vgl. OHCHR 2011, OECD 2018, IFC 2012, WB 2017, ISO 31000:2018
%8 vgl. GRI, 2021; IFC, 2012
9 vgl. 1SO 14040/14044:2006, EC & JRC 2019, ISO/IEC 21031:2024, WRI & WBCSD, 2005
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Output: Ein kurzes Systemgrenzendiagramm (Text oder Grafik) mit ein-/ausgeschlossenen Elemen-
ten, Datenquellen, Annahmen und Messpunkten; bei SbP explizit FU und Boundary, bei P4S die Wir-
klogik inkl. Baseline.

Fallstricke: Unklare oder wechselnde Grenzen fiihren zu nicht belastbaren Vergleichen (,Scope-
Creep”). Grenzentscheidungen sind zu begriinden und bis zum nachsten Review stabil zu halten.

4) Wesentlichkeit und Hotspots bestimmen

Zweck: Wesentlichkeitsanalyse und Hotspot-ldentifikation fokussieren die Aufmerksamkeit auf die
wenigen Treiber, die Wirkung, Risiko oder Kosten Uiberproportional bestimmen. Qualitative Einsich-
ten (Stakeholder, Risiken) werden mit quantitativen Proxies (z.B. Compute-Stunden, Egress-Volumen,
Reisekilometer) trianguliert, um eine priorisierte Steuerungsagenda abzuleiten.®

Leitfrage: Welche wenigen, steuerbaren Themen treiben den gréfsten Anteil der Wirkung bzw. des
Risikos — und verdienen deshalb als Erste Ressourcen und Aufmerksamkeit?

Output: Eine knappe Wesentlichkeitsbegriindung (Top-Themen und warum) sowie eine priorisierte
Top-3-Hotspot-Liste mit ZielgroRen bzw. Budgets, die unmittelbar in MaBnahmen und Gates lber-
fihrt werden konnen.

Fallstricke: Wesentlichkeit als ,Sammelliste” ohne Steuerbezug bleibt wirkungslos. Relevanz und
Steuerbarkeit sind gemeinsam zu betrachten; sonst entstehen ineffektive MaRnahmenpakete.

5) Pflichtgrad je Praktik setzen

Zweck: Fur jede einschlagige Praktik (z.B. Wesentlichkeit, PcCF/PCF/SCI, Carbon-Aware-Betrieb,
ToC/M&V) wird die Verbindlichkeit festgelegt: MUSS (Safeguard), MUSS (Typ), KONDITIONAL, EMP-
FOHLEN oder OPTIONAL. KONDITIONAL wird zum MUSS, sobald definierte Trigger (z.B. externe
Claims, hohe Wesentlichkeit, regulatorische Pflichten) eintreten. So entsteht Proportionalitat zwi-
schen Aufwand und Erfordernis.®

Leitfrage: Welche Praktiken sind fiir diesen Projekttyp und diese Hotspots unverzichtbar — und unter
welchen klar definierten Bedingungen werden weitere Praktiken von ,nice-to-have” zu ,,verbindlich“?

Output: Eine tabellarische Pflichten-Matrix mit Verbindlichkeit je Praktik und transparenter Trigger-
Logik (,,wenn A, dann MUSS”), die als Governance-Grundlage in Gates und Checklisten einflief3t.

Fallstricke: ,Alles MUSS” Giberfrachtet Teams; ,alles EMPFOHLEN“ entkernt Governance. Die Ent-
scheidung ist zu begriinden und regelmaRig zu kalibrieren; Abweichungen sind explizit zu dokumen-
tieren.

6) Rigor je Thema wdhlen

Zweck: Der Evidenzgrad wird passend zur Claim-Schéarfe, zum Risiko und zur AuRenwirkung gewahlt:
LO/L1 (qualitatives/EEIO-Screening) fir schnelle Orientierung, L2 (aktivitatsbasiert) fir belastbare
Steuerung, L3/L4 (Teil-/Voll-LCA, ggf. Review) fur externe, vergleichende oder Label-relevante Aussa-
gen. Damit wird Mess- und Nachweisaufwand rational dosiert.®?

Leitfrage: Welcher Evidenzgrad ist erforderlich und hinreichend, damit unsere Entscheidungen trag-
féhig und unsere Aussagen nach aufien belastbar sind — ohne unnétigen Overhead zu erzeugen?

€0 vgl. UNEP 2017, EC & JRC, 2019
61 vgl. ISO/IEC 21031:2024; GRI, 2021; I1SO 20400:2017; Radovanovic et al. 2021
62 vgl. 1SO 14040/14044:2006; EC & JRC, 2019; I1SO 14064-2:2019; ISO/IEC 21031:2024
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Output: Ein Rigor-Profil je Thema/Praktik mit kurzer Begriindung und Hoch-/Runter-Schaltregeln (z.B.
,SClI-Rate: L2, bei externem Vergleich L3 mit Review").

Fallstricke: Uber-Engineering bindet Ressourcen, Unter-Rigor unterminiert Glaubwiirdigkeit. 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 Gber KPI-Sets (z.B. Compute-Stunden, kWh, GB-Monat, Egress-GB, Cache-Hit-
Rate, p95-Latenz; bei P4S zuséatzlich Wirkungs-KPIs und M&V-Logik) verankert. Eskalationsregeln le-
gen fest, wann KONDITIONAL zu MUSS wird oder Rigor-Stufen anzuheben sind.®

Leitfrage: Welche Nachweise und Schwellen miissen zu welchem Zeitpunkt vorliegen — und welche
Metriken, Verantwortlichen und Rhythmen sichern, dass wir Abweichungen friih erkennen und konse-
quent reagieren?

Output: Ein kompakter Gate-Katalog (Gate-0/1/2/3 mit Giberprifbaren Kriterien), ein messbares KPI-
Set mit Datenquellen und Verantwortlichkeiten sowie ein Eskalationsschema (z.B. , Budgetiber-
schreitung oder externer Claim = Pflichtgrad/Rigor +1).

Fallstricke: Gates ohne messbare Kriterien oder KPIs ohne Ownership bleiben wirkungslos. Erfolgs-
entscheidend sind klare Schwellen, feste Review-Rhythmen und dokumentierte Entscheidungen (inkl.
Begriindungen fiir Abweichungen).

Rolle Nachhaltigkeitssicherung

Die NH-Sicherung ist die dedizierte Rolle im PM, die die LINAP-Logik im Projekt absichert: Wesent-
lichkeit/Hotspots + Trigger > Verbindlichkeit + Nachweistiefe > Gate-Entscheidungen (siehe Kap.
Erweiterung des Rollenmodells). Durch die nun vorliegende Definition des Evidenz- und Verbindlich-
keitsrahmens ergibt sich folgende mogliche Ausgestaltung des Rollenprofils.

Verantwortung

¢ LINAP-Konformitat sicherstellen: Konsistente Anwendung der LINAP-Steuerung (Wesentlichkeit,
Trigger, Verbindlichkeit, Nachweistiefe) Giber den Projektverlauf.

e Safeguards absichern: Einhaltung von MUSS (Safeguard); bei Abweichungen: dokumentierte Be-
grindung, Risikoabwagung, Kompensation und formale Freigabe.

e Claim- und Greenwashing-Schutz: Sicherstellen, dass externe/vergleichende Aussagen nur mit
passender Nachweistiefe und dokumentierter Freigabe erfolgen (Claim-Readiness).

e Nachweisfahigkeit (Audit-Trail): Sicherstellen, dass das vereinbarte Evidenzpaket vollstandig,
nachvollziehbar, versioniert und priifbar vorliegt.

e Gate-Readiness: Governance-seitige Bestatigung, dass GO/G1/G2-Kriterien erfullt sind bzw. Auf-
lagen/Restrisiken klar benannt sind.

e Befahigung & Verstandnissicherung: Sicherstellen, dass Projektteam und Schliisselrollen LINAP-
relevante Mindestkompetenz besitzen (Begriffe, Wesentlichkeit/Hotspots, Trigger, Verbindlich-
keit, Nachweistiefe, Claim-Regeln), um Entscheidungen und Nachweise korrekt und effizient um-
zusetzen.

&3 vgl. 1SO 14001:2015; ISO 31000:2018; W3C, 2024; ISO/IEC 21031:2024
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Kommunikationssicherheit: Sicherstellen, dass Nachhaltigkeitskommunikation im Projekt (insb.
externe/vergleichende Aussagen) entlang definierter Claim-Leitplanken erfolgt und nicht durch
missverstandliche Formulierungen, unklare Baselines oder fehlende Nachweise risikobehaftet
wird.

Befugnisse (Kompetenzen)

Informations- und Einsichtsrecht in alle nachhaltigkeitsrelevanten Projektunterlagen und Daten
(SPC,®* Register, Matrix, Nachweise).

Review- und Kommentierungsrecht fiir:

Leading-Typ (SiP/SbP/P4S) und Systemgrenzen (FU/Boundary),
Wesentlichkeits-/Hotspot-Set,

Verbindlichkeitsmatrix und Nachweistiefe-Plan,

Claims (Text, Vergleichsbasis, Freigabestatus).

Eskalationsrecht an Projektlenkung/Steering bei:
VerstoBen gegen Safeguards/Compliance,

ungeklarten Triggern mit hohem Risiko,

nicht nachweisfahigen externen/vergleichenden Claims.

Gate-Empfehlungsrecht (governance-konform): formale Empfehlung ,Go/Go mit Auflagen/No-
Go“ inkl. Auflagenliste und Terminierung; Entscheidung verbleibt bei der Lenkung.

»Stop-the-line” bei Safeguards (eng begrenzt): Bei kritischen Safeguard-/Compliance-Themen
die sofortige Eskalation mit Empfehlung zur Unterbrechung, bis Mindestschutz hergestellt ist.

AnstoBrecht zur Nachsteuerung: Veranlassen, dass Verbindlichkeit/Nachweistiefe bei gednder-
ter Wesentlichkeit oder Triggern angepasst werden (ohne selbst umzusetzen).

Anforderungsrecht an Fachexpertise (iiber Projektleitung/Lenkung): z.B. LCA/Carbon, Daten-
schutz, Arbeitssicherheit, Lieferkette — proportional nach Trigger/Rigor.

Qualifizierungsmandat (LINAP): Recht, LINAP-Kick-off und Gate-Briefings anzusetzen sowie pro-
jektweite Mindeststandards fur LINAP-Artefakte (Register, Matrix, Evidenzpaket) einzufordern.

Claim-Leitplanken & Freigabeweg: Recht, verbindliche Regeln zur Nachhaltigkeitskommunika-
tion im Projekt (Claim-Policy, Freigaberollen, Mindestnachweise je Claim-Typ) festzulegen bzw.
zur Entscheidung an die Lenkung vorzulegen.

Onboarding-Recht: Recht, flir neue Teammitglieder einen LINAP-Onboarding-Baustein als Pflicht-
bestandteil der Projektaufnahme zu definieren (kurz, standardisiert, dokumentiert).

Aufgaben

1) Setup & Governance (vor GO/in GO)

Priifen/kommentieren des Leading-Typs und des FU/Boundary-Entwurfs.

Aufsetzen bzw. Review von Trigger-Register, Claim-Register und Abweichungsregister (inkl. Ver-
antwortlichkeiten, Schwellen/Platzhalter, Reaktionslogik).

Sicherstellen, dass Safeguards als nicht verhandelbarer Grundschutz im Projektmandat veran-
kert sind.

64 SPC = Sustainable Project Canvas & ,,Nachhaltigkeits-Projekt-Canvas”
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2) Steuerungslogik absichern (laufend)

Review der Wesentlichkeits- und Hotspot-Bewertung: Vollstandigkeit, Plausibilitdt, Priorisie-
rung.

Review der Verbindlichkeitsmatrix: Safeguards, typbezogene MUSS, konditionale Regeln (Trig-
ger), empfohlene Practices inkl. Deferrals/Review-Datum.®

Review der Nachweistiefe-Planung je Metrik/Kennzahl: Datenquellen, Methode, Unsicher-
heit/Prufschritte — proportional, keine Over-Engineering.

Uberwachung, ob Trigger feuern (z.B. neue Claims, Scope-Anderungen, neue Risiken) und ob da-
raus Eskalationen abgeleitet wurden.

3) Gate-Priifungen (entscheidungsreif machen)

GO-Review: Safeguards, initiale Grenzen, Trigger-Setup, Verantwortliche; Empfehlung an Len-
kung.

G1-Review: finale Grenzen, Wesentlichkeit/Hotspots, Verbindlichkeit + Nachweistiefe-Plan, Evi-
denzpaket-Plan, Claim-Logik; Empfehlung ,Go/Go mit Auflagen”.

G2-Review: Evidenzpaket vollstandig, Claim-Check abgeschlossen, Abweichungen freigegeben,
Lessons Learned dokumentiert; Abschluss-/Release-Empfehlung.

4) Kommunikation & Schnittstellen (Governance-Transparenz)

Regelmaliges LINAP-Governance-Update (Ampel) an Projektleitung und Lenkung: Safe-
guards/Trigger/Claims/Evidenzstatus + kurze Handlungsimpulse (,was heiRt das diese Woche?“).

Schnittstellenarbeit mit Compliance/Datenschutz/Risk, Controlling (VOI/TCO), Beschaffung/Lie-
feranten, ggf. Fachgutachter.

5) Transfer & Wiederverwendung (optional, nach G2/in G3)

Einspeisen von Learnings in Templates/Defaults/Standards (z.B. Matrix-Bausteine, Trigger-Para-
meter, Evidenzartefakte) an PMO/PPM — als Input, nicht als Methoden-Owner.

6) Qualifizierung (Governance-Enablement)

LINAP-Kick-off (30—60 min): Einflihrung in Leading-Typ, Wesentlichkeit/Hotspots, Trigger-Logik,
Verbindlichkeit, Nachweistiefe und Claim-Freigabe; Klarung , wer liefert welche Artefakte bis zu
welchem Gate”.

Gate-Briefings (15—30 min): Kurzbriefing vor GO/G1/G2: Priifgegenstand, erwartete Artefakte,
typische Fehlerbilder, ,Definition of Ready” je Gate.

Just-in-time Enablement bei Triggern: Bei feuernden Triggern (z.B. externer Claim, DSGVO/Tra-
cking, hohe Wesentlichkeit) gezielte Einweisung: welche Eskalationen gelten, welche Eviden-
zen/Reviews erforderlich sind, welche Freigaben notig sind.

One-Pager bereitstellen: Kurzdokument mit LINAP-Begriffen, Trigger-Codes, Artefakt-Minimum,
Claim-Dos/Don’ts, Ansprechpartnern — als Overhead-Reduktion.

6 Deferrals bedeutet ,Zuriickstellung” oder ,Verschiebung”. Im LINAP-Kontext ist damit gemeint: Wenn eine
Praxis mit Verbindlichkeit = EMPFOHLEN (Best Practice) jetzt nicht umgesetzt wird (z.B. wegen Zeit & Budget),
dann wird sie bewusst zuriickgestellt — aber nicht stillschweigend fallen gelassen.
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e Onboarding neuer Teammitglieder: Standardisiertes LINAP-Mini-Onboarding (10—15 min + Ver-
weis auf One-Pager/Templates) inkl. Kurzverstandnischeck (z.B. , Trigger erkannt? Claim
ja/nein?“).

Typische Outputs (Artefakte)
e Gate-Review-Protokolle (GO/G1/G2) mit Befunden, Auflagen, Terminierung
e Aktualisierte Register: Trigger/Claims/Abweichungen

e Kommentierte Verbindlichkeits- und Nachweistiefe-Matrix (Anderungsvorschlige, Begriindun-
gen)

e  Kurz-,Evidenzstatus” (pruffahig, claimfahig, auditfahig — je nach Nachweistiefe)

e Deferrals — z.B. wie folgt (Minimalformat):
Was wird zurlickgestellt? (Steuerungsobjekt)
Warum? (kurzer Grund: unverhaltnisméaRiger Aufwand/fehlende Ressourcen/geringe Wesent-
lichkeit)
Bis wann wird es wieder gepruft? (Review-Datum: nachstes Gate/Meilenstein)
Wer entscheidet/verantwortet? (Name/Rolle)

Einsatz von Nachhaltigkeitspraktiken in der Ubersicht

Um die beschriebenen Priif- und Governance-Aufgaben der Nachhaltigkeitssicherung im Projektalltag
pragmatisch und effizient erfiillen zu konnen, bedarf es eines handhabbaren Werkzeugs. Es sollte
jederzeit nachvollziehbar sein, welche Praktiken bei welchem Projekttyp zwingend erforderlich sind,
wann bestimmte Trigger auslosen und welche Evidenztiefe (Rigor) dabei jeweils gefordert ist. Um
diese Entscheidungslogik flr alle Projektbeteiligten transparent und direkt steuerbar zu machen, wer-
den die zuvor hergeleiteten Konzepte im folgenden Abschnitt in einer kompakten Matrix zusammen-
geflihrt.

Der nachfolgende Ausschnitt (siehe Tabelle 5) zeigt exemplarisch anhand der Stakeholder- und Hot-
spot-Analyse, wie das LINAP-Vorgehensmodell zu einer operativen Leseschablone fiir die Auswahl
und Auspragung von spezifischen Nachhaltigkeitspraktiken wird. Sie verknlipft den Projekttyp mit ei-
nem Default-Pflichtgrad je Praktik sowie einem Default-Evidenzgrad (Rigor). Zusatzlich weist sie typi-
sche Trigger aus, die eine Hochstufung der Verbindlichkeit und/oder des Evidenzgrads auslésen.
Dadurch entsteht eine proportional skalierende Governance: so viel Pflicht und Evidenz wie nétig,
aber nicht mehr als fiir Wesentlichkeit, Risiko und Claim-Scharfe erforderlich. Fiir die vollstdandige
Zuordnung aller relevanten Nachhaltigkeitspraktiken wird an dieser Stelle auf die detaillierte Tabelle
Verbindlichkeit verschiedener Praktiken (nach Projekttyp) im Anhang verwiesen.

Tabelle 5: Kompakt-Matrix "Einsatz von ausgewdhlten Praktiken”

Praktik SiP SbP P4s Rigor Typische Trigger
(Default) | (Rigor1™/Pflicht1)
Hotspot-Analyse EMPF. EMPF. MUSS L1512 GroRe Hebel/Unsicher-
(Typ) heit
Stakeholder-Ana- MUSS (Sa- | MUSS (Sa- | MUSS LO-L1 Hohe Betroffenheit/Li-
lyse feguard) feguard) (Safe- cense-to-operate
guard)
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Die Matrix ist als Entscheidungsstiitze im Gate-Prozess zu lesen. Der Default-Pflichtgrad zeigt, welche
Praktiken in einem Projekttyp Ublicherweise verbindlich bzw. empfohlen sind; der Default-Rigor mar-
kiert einen angemessenen Startpunkt fiir den Nachweisaufwand (von qualitativ/proxy-basiert bis teil-
/vollumfanglich mit Review). Die Spalte ,, Typische Trigger” operationalisiert die Eskalationslogik: Bei-
spielsweise fuhren externe oder vergleichende Claims, hohe Wesentlichkeit/Risikoprofile, Label-/As-
surance-Vorgaben oder Budgetiiberschreitungen in Hotspots dazu, dass Konformitats- und Evidenz-
anforderungen automatisch verscharft werden. Umgekehrt rechtfertigen geringe Wesentlichkeit o-
der enge Ressourcen keine Absenkung unter Safeguards, erlauben aber die Beibehaltung niedriger
Rigor-Stufen (LO/L1) fiir reine Screening-Zwecke.

Im Ergebnis unterstitzt die Matrix eine konsistente, nachvollziehbare und ressourcenschonende In-
tegration von Nachhaltigkeit: Sie macht explizit, wann eine Praktik erforderlich ist, welche Nachweis-
tiefe gentigt und unter welchen Bedingungen strengere Anforderungen zu ziehen sind. Dies reduziert
Overhead, erhoht Claims-Sicherheit und beschleunigt Entscheidungen im Projekt- und Portfoliokon-
text.

Merksatz:

,,S0 viel Evidenz wie nétig, so viel Pflicht wie geboten, so viel Fokus wie wirksam.”

LINAP skaliert Mess- und Governance-Aufwand proportional zu Wesentlichkeit, Risiko und Claim-
Scharfe — und macht Entscheidungen dadurch schneller, konsistenter und priffest.

Fazit
Das LINAP-Konzept in der Ubersicht

LINAP ist ein Framework, mit dem Nachhaltigkeit systematisch, differenziert und anwendungsnah in
Projektmanagement und Projektportfoliomanagement integriert werden kann. Ausgangspunkt ist die
Beobachtung, dass Nachhaltigkeit in vielen Organisationen zwar strategisch formuliert ist — etwa tiber
ESG-Ziele, Klimaziele, Berichtspflichten oder gesellschaftliche Wirkungsanspriiche —, aber haufig un-
klar bleibt, wie diese Anforderungen konkret in Projekten, Portfolios, Entscheidungsprozessen, Rollen
und Artefakten wirksam werden. Abbildung 12 fasst das vorgestellte LINAP-Konzept (Anteil PM) sche-
matisch zusammen.

Inhaltlich verbindet LINAP mehrere Ebenen. Erstens unterscheidet es verschiedene Nachhaltigkeits-
bezlige von Projekten: Sustainability in the Project (SiP), also Nachhaltigkeit in der Projektdurchfiih-
rung; Sustainability by/of the Project (SbP), also Nachhaltigkeit des Projektergebnisses; und Project
for Sustainability (P4S), also Projekte, deren Zweck unmittelbar auf Nachhaltigkeitswirkung ausge-
richtet ist. Zweitens arbeitet LINAP mit einer Entscheidungslogik aus Triggern, Verbindlichkeitsstufen,
Rigor als Evidenzstufe und Gate-Entscheidungen. Dadurch wird nicht pauschal jedes Projekt mit den-
selben Nachhaltigkeitsanforderungen belastet, sondern abhangig von Projekttyp, Risiko, Wirkungs-
potenzial, regulatorischem Kontext und Stakeholder-Relevanz differenziert entschieden, welche
Nachhaltigkeitsaspekte wie intensiv zu berticksichtigen sind.

Zu den zentralen Inhalten gehéren aullerdem konkrete PM- und PPM-Bausteine: etwa Nachhaltig-
keits-Hotspots, Gate-Mechanismen, Rollen zur Nachhaltigkeitssicherung, KPI- und Nachweislogiken,
Projekt- und Portfolio-Governance sowie Artefakte wie das Sustainable Project Canvas (SPC) oder die
Hotspotanalyse. Das SPC biindelt beispielsweise zentrale Fragen zu Nachhaltigkeitsziel, Stakeholdern,
Scope, Triggern, Verbindlichkeit, Rigor, KPls, Messung, Governance und Gate-Entscheidungen in
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einem kompakten Arbeitsformat. Damit wird LINAP nicht nur als abstraktes Prinzipienmodell verstan-
den, sondern als operativ nutzbarer Leitfaden mit konkreten , Rezepten” fiir die Projektpraxis.

LINAP-Konzept im Uberblick Q“ LINAP | T HM

: _ o I Ticle, Vol
Kontext s:;mh;:z: "‘ Projekt O ]
Projekt- I Pm]ekt-
Verhmd-
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O{}U
. Claim Evidenz- o
Rigor Risiko Trigger —
gqoo anforderung s
N So viel Ri NH-b —
o viel Rigor -bezogene E ... 50 wenig
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Abbildung 12: Big Picture LINAP

Der Nutzen von LINAP liegt vor allem darin, Nachhaltigkeit vom strategischen Anspruch in die opera-
tive Projektarbeit zu Ubersetzen. Organisationen erhalten eine Struktur, um zu kldren, wann Nach-
haltigkeit in einem Projekt relevant ist, welche Aspekte wesentlich sind, wie verbindlich sie bertick-
sichtigt werden miissen, welche Evidenzstufe angemessen ist und an welchen Gates daraus Konse-
qguenzen fir Freigabe, Anpassung oder Fortflihrung eines Projekts entstehen. Dadurch kann Nachhal-
tigkeit nicht nur dokumentiert, sondern tatsachlich in Entscheidungen eingebunden werden.

Besonders wichtig ist dabei die dosierende Wirkung des Frameworks: LINAP soll Nachhaltigkeit nicht
als zusatzliche Burokratieschicht (iber alle Projekte legen, sondern eine angemessene Balance zwi-
schen Aufwand, Steuerungsnutzen und Nachweisbarkeit herstellen. Projekte mit hohem Nachhaltig-
keitsbezug oder hohem Risiko erhalten entsprechend hohere Anforderungen an Analyse, Nachweis
und Governance; Projekte mit geringerer Relevanz kénnen schlanker behandelt werden. Damit un-
terstiitzt LINAP eine differenzierte, risikoorientierte und evidenzbasierte Integration von Nachhaltig-
keit.

Fir Unternehmen kann LINAP daher mehrere Nutzenbeitrage leisten: Es verbessert die Anschlussfa-
higkeit von Nachhaltigkeitsstrategie, ESG-Anforderungen und Projektportfolio; es reduziert Green-
washing-Risiken durch klarere Nachweislogiken; es starkt die Qualitdat von Gate- und Portfolioent-
scheidungen; und es macht nachhaltige Wertschopfung in Projekten sichtbarer und steuerbarer. Zu-
gleich bietet LINAP einen Orientierungsrahmen fiir Rollen, Prozesse, Artefakte und Praktiken, mit
dem Organisationen ihr bestehendes PM-/PPM-System schrittweise erweitern kdnnen, ohne es voll-
standig neu aufsetzen zu missen.
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Entwicklungsstand und Evaluationsbedarf des LINAP-Konzepts

Das LINAP-Konzept ist zum gegenwartigen Stand als konzeptionell entwickeltes und theoretisch fun-
diertes Artefakt zu verstehen. Es adressiert die bislang nur unzureichend operationalisierte Schnitt-
stelle zwischen Nachhaltigkeitsanforderungen und Projektmanagementsystemen, indem es Nachhal-
tigkeitsaspekte Gber Projekttypisierung, Hotspots, Trigger, Verbindlichkeitsstufen, Rigor/Evidenzstu-
fen und Gate-Entscheidungen systematisch in projektbezogene Steuerungs- und Entscheidungspro-
zesse integriert. Damit liegt ein strukturierter Bezugsrahmen vor, der insbesondere darauf abzielt,
Nachhaltigkeit nicht pauschal als zusatzliche Anforderungsebene einzufiihren, sondern differenziert,
proportional und entscheidungsorientiert in bestehende Projektmanagementsysteme einzubetten.

Gleichwohl ist der derzeitige Entwicklungsstand des Konzepts klar von einer bereits breit empirisch
validierten Best Practice zu unterscheiden. Im Sinne eines Design-Science-Research-Verstandnisses
kann LINAP aktuell als entwickeltes Artefakt eingeordnet werden, dessen praktische Nutzlichkeit, An-
schlussfahigkeit und Anwendbarkeit in realen organisationalen Kontexten noch systematisch zu eva-
luieren sind. Die bisherige Ausarbeitung stiitzt sich auf theoretische Ableitungen, konzeptionelle Plau-
sibilisierung und die Integration einschlagiger Anforderungen aus Nachhaltigkeits-, Projektmanage-
ment- und Governance-Perspektive. Eine abschliefende praktische Evaluation, etwa durch Fallstu-
dien, Soundings, Pilotierungen oder vergleichende Anwendungen in Unternehmen, steht jedoch noch
aus.

Diese Einschrankung ist fur die Interpretation des vorliegenden Beitrags wesentlich: LINAP erhebt
zum aktuellen Zeitpunkt nicht den Anspruch, ein bereits umfassend erprobtes Referenzmodell dar-
zustellen. Vielmehr wird das Konzept als pilotierungsreifer Leitfaden vorgestellt, der eine begriindete
Losungshypothese fir ein praktisches Gestaltungsproblem formuliert. Die nachste Entwicklungsstufe
besteht folglich darin, die Anwendbarkeit des Konzepts in unterschiedlichen Unternehmenskontex-
ten zu prifen. Dabei sind insbesondere die Verstandlichkeit der LINAP-Logik, die Anschlussfahigkeit
an bestehende Projektmanagementsysteme, die Angemessenheit der Differenzierung nach Projekt-
typ, Verbindlichkeit und Rigor sowie das Verhaltnis von zusatzlichem Steuerungsnutzen und Imple-
mentierungsaufwand zu evaluieren.

Die geplante Evaluation sollte daher nicht nur untersuchen, ob LINAP fachlich vollstandig und konsis-
tent ist, sondern vor allem, ob der Ansatz in der Praxis tatsachlich zur besseren Integration von Nach-
haltigkeitsaspekten in Projektentscheidungen beitragt, ohne zusatzliche Bilirokratie zu erzeugen. Erst
auf Basis entsprechender Anwendungserfahrungen kann beurteilt werden, inwieweit LINAP als be-
lastbarer, praxistauglicher Orientierungsrahmen fiir nachhaltigkeitsorientierte Projektmanagement-
systeme gelten kann.

Unternehmen und Organisationen, die an der Begleitung der Evaluation interessiert sind, sind herz-
lich eingeladen, sich unter ppmlabor@wi.thm.de an die Autoren zu wenden.
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Anhang

Glossar

LINAP-Framework

Projekttypisierung
SiP — Sustainability

in the Project

SbP — Sustainability
by the Project

P4S — Project for
Sustainability
Rigor-Leiter
Verbindlichkeit

Trigger

Sustainable Project
Canvas (SPC)

Hotspot-Analyse

Counterfactual

UPMF

Das praxisorientierte, evidenz- und risikobasierte Vorgehensmodell zur sys-
tematischen Integration von Nachhaltigkeit in bestehende Projektmanage-
mentsysteme.

Die systematische Klassifizierung von Projekten hinsichtlich ihres spezifi-
schen Nachhaltigkeitsfokus (in SiP, SbP oder P4S). Sie bildet die methodi-
sche Grundlage zur Bestimmung von Rigor, Verbindlichkeit und Gover-
nance.

Erste Handlungsebene der Projekttypisierung: Fokussiert auf die nachhal-
tige Gestaltung der eigentlichen Projektdurchfiihrung und -prozesse (z. B.
CO,-arme Reisetatigkeit, faire Arbeitsbedingungen im Team, nachhaltige
Beschaffung im Betrieb).

Zweite Handlungsebene der Projekttypisierung: Richtet den Fokus auf die
Nachhaltigkeitseigenschaften des erzeugten Projektergebnisses (Produkt
oder Dienstleistung) tiber dessen gesamten Lebenszyklus hinweg (z. B.
Kreislauffahigkeit nach dem Cradle-to-Cradle-Prinzip, Energieeffizienz im
Betrieb).

Dritte Handlungsebene der Projekttypisierung: Bezeichnet echte Wirkungs-
projekte, deren primarer Zweck in einer positiven, transformativen Nach-
haltigkeitswirkung (Impact) in ihrem Umfeld liegt (z. B. kommunale Dekar-
bonisierungs- oder Aufforstungsprogramme).

Das zentrale Proportionalitatsinstrument zur Steuerung des methodischen
Nachweisaufwands. Die Skala reicht in fiinf Stufen von LO (orientierendes,
qualitatives Screening) bis L4 (vollumféanglich normkonforme, prif- und au-
ditfahige Bewertung).

Regelt, wie zwingend eine Nachhaltigkeitspraktik im Projekt angewendet
werden muss. Sie unterscheidet den unverhandelbaren Grundschutz
(MUSS Safeguard), typspezifische Pflichten (MUSS Typ) und bedingte
Pflichten (KONDITIONAL).

Ein vorab definierter ,Wenn-Dann“-Ausloser. Erhoht bei Eintreffen be-
stimmter Schwellen oder Bedingungen (z. B. externe vergleichende Werbe-
Claims) automatisch die Verbindlichkeit einer Praktik oder deren gefor-
derte Rigor-Stufe.

Ein strukturiertes, visuelles Arbeits- und Dokumentationswerkzeug, das alle
wesentlichen Nachhaltigkeits- und Steuerungsaspekte eines Projekts gate-
orientiert kompakt auf einer einzigen Seite biindelt.

Systematisches, steuerungsorientiertes Verfahren zur Identifikation derje-
nigen Nachhaltigkeitsthemen im Projektverlauf, die aufgrund ihrer Rele-
vanz und der tatsachlichen Beeinflussbarkeit durch das Projektteam den
grofSten Hebel besitzen.

Die gedachte, evidenzbasierte Vergleichssituation ,, ohne das Projekt” (Busi-
ness-as-usual). Sie dient als zwingende Baseline, um die echte Netto-Nach-
haltigkeitswirkung eines Projekts sauber zu berechnen und Scheinprazision
zu vermeiden.

Das Unified Project Management Framework. Es dient als prozessorientier-
tes PM-Referenzmodell (bestehend aus 5 Prozessgruppen und 10 PM-Dis-
ziplinen), in welches alle neuen LINAP-Prozesse, -Rollen und -Praktiken di-
rekt integriert werden.
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Ubersicht aller Erweiterungen und Anpassungen des UPMF um NHM

[1] Initialisierung & Vorbereitung

In dieser Prozessgruppe werden Nachhaltigkeitselemente integriert, indem bereits bei Business Case,
Projektauftrag und Scope verbindliche Nachhaltigkeitsziele/-kriterien (z.B. ESG/SDG-Bezug), rele-
vante Stakeholder-Anforderungen sowie wesentliche Nachhaltigkeitsrisiken und -chancen als Ent-
scheidungsgrundlage und Startbedingungen festgelegt werden.

[1.1.1] Business Case entwickeln (PM)
Berticksichtigung der NH-Strategie im Business Case des Projekts. Nachhaltigkeitsnutzen/-kosten
(z.B. CO,e, Ressourcen, soziale Wirkung, Risiken) als Teil des Nutzens/der Wirtschaftlichkeit.

- Projekt-NH-Nutzen definieren [neu]

[1.1.3] Projektauftrag entwickeln (PM)
Die Projektziele sind um soziale und insbes. 6kologische Ziele zu erweitern, d.h. Nachhaltigkeits-
ziele, Prinzipien, Guardrails, ggf. “No-go”-Kriterien festschreiben.

- Projekt-NH-Ziele definieren [neu]

[1.2.1] Stakeholder identifizieren
Erweiterung des Umfeldradars um Interessengruppen, die soziale oder 6kologischen Auswirkungen
versplren und Einfluss ausiiben kénnen.

[1.3.1] Strategische Risiken identifizieren (PM)
Erweiterung des Risikoradars um ESG-Risiken (Regulatorik, Lieferkette, Reputationsrisiko, Men-
schenrechte, Klima-/Physische Risiken).

[1.4.1] Scope definieren (PM+PV)
Systemgrenzen flr Nachhaltigkeit (Lifecycle/Scope 1-3, soziale Lieferkette, Betroffene) abgrenzen.

[1.7.1] Projektteam planen
Beriicksichtigung von Kompetenzen zur NH.

PV-Ergdnzungen in Prozessgruppe [1]:

[1.PV.1] Fachliche Zielbilder/Ergebnisvision konkretisieren (PV)

Nachhaltigkeitszielbild (z.B. “low carbon”, “circular”, “fair & inclusive”) als Produkt-/Outcome-An-
forderung.

[1.PV.2] Grobe fachliche Machbarkeit/Constraints priifen (PV)
Machbarkeit bzgl. Materialien, Energiebedarf, Datenverfligbarkeit, Standards/Zertifizierungen.

[2] Ausplanung & Operationalisierung

In dieser Prozessgruppe werden Nachhaltigkeitselemente integriert, indem die Nachhaltigkeitsanfor-
derungen in alle Managementpldane und das PM-System ,eingebaut” werden (z.B. messbare KPIs,
Verantwortlichkeiten, Beschaffungs-/Lieferkettenregeln, Daten- und Nachweisfiihrung, Risiko- und
Qualitatskriterien), sodass Nachhaltigkeit operativ plan-, steuer- und prifbar wird.

[2.1.1] Werthaltigkeitsstrategie entwickeln (PM)

Formulierung eines grundsatzlichen Plans zur Nachverfolgung der angestrebten Werthaltigkeit des
Projekts und des Produkts; Nachhaltigkeit als Werttreiber (TCO inkl. Energie, Entsorgung, Compli-
ance, soziale Kosten) verankern.
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[2.2.2] Vertragswesen aufsetzen (PM)
Bei der Vertragsgestaltung sind NH-Kriterien zu beriicksichtigen: ESG-/Nachhaltigkeitsklauseln, Lie-
ferantenkodex, Reporting-Pflichten, Audit-/Nachweisrechte.

[2.3.1-2.3.3] Risikomanagement implementieren/Risiken analysieren/MaBnahmen planen (PM)
Erweiterung des Risikoradars zur Beriicksichtigung von 6kologischen und sozialen Risiken: Nachhal-
tigkeitsrisiken bewerten und MalRnahmen planen (z.B. alternative Materialien, Supplier Diversifica-
tion).

[2.4.1] Scope Management implementieren (PM)
Sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsanforderungen nicht ohne weiteres “weggechanged” werden
(kdnnen).

[2.7.1] Kommunikation gestalten
Beriicksichtigung von Themen der NH.

[2.8.1] Qualitdtsmanagement implementieren (PM)
Nachhaltigkeitskriterien als Qualitdtsanforderungen definieren (z.B. Energieeffizienz, Reparierbar-
keit, Barrierefreiheit).

[2.8.2] Nachhaltigkeitsmanagement implementieren [neu]®®

- Hotspots identifizieren [neu]
- Projekt-NH-Konzept erstellen [neu]

[2.9.1] Kosten- und Finanzmanagement implementieren (PM)
Nachhaltigkeitskosten/-nutzen modellieren (TCO, interne CO,-Preise, Forderungen, Entsorgung).

[2.9.2-2.9.3] Ressourcenmanagement implementieren/bereitstellen (PM)
Bei der Beschaffung von Material und Dienstleistungen sind NH-Kriterien zu beriicksichtigen: Res-
sourcen mit ESG-Anforderungen (z.B. nachhaltige Beschaffung, diverse Teams, Arbeitsschutz).

[2.10.1] Konfigurationsmanagement implementieren (PM+PV)
Nachweisfihrung/Traceability fir Nachhaltigkeitsanforderungen tiber Versionen (Auditfahigkeit).

[2.10.2] Wissens- und Dokumentenmanagement implementieren (PM)
Nachhaltigkeitsnachweise, Datenquellen, Annahmen, Berechnungen revisionssicher ablegen.

PV-Ergdnzungen in Prozessgruppe [2]:

[2.PV.1] Losungs-/Produktkonzept erarbeiten (PV)
Variantenvergleich inkl. Umwelt-/Sozialwirkung (z.B. LCA-Logik, Lieferkettenrisiken).

[2.PV.2] Detaildesign erarbeiten (PV)

Anforderungen hinsichtlich NH sind im Lésungs-Design zu berlicksichtigen, z.B. bei der Produktent-
wicklung: Design-for-Environment (Materialwahl, Energie, Modularitat), Design-for-Inclusion/Acces-
sibility.

- Produkt-NH-Konzept erstellen [neu]
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[2.PV.3] Testkonzept/Testfille erarbeiten (PV)
Tests flir Nachhaltigkeitskriterien (Energieverbrauch, Performance pro Watt, Emissionen, Barriere-
freiheit).

[2.PV.4] Migrations-/Cutover-Konzept erarbeiten (PV)
Datenbereinigung, Hardware-/Altbestand, Entsorgung/Reuse, Downtime- und Sozialfolgen.

[2.PV.5] Betriebs-/Service-Konzept erarbeiten (PV)
Nachhaltiger Betrieb (Energie, Hosting-Region, Monitoring, Wartbarkeit, Schulung/Arbeitsbelas-
tung).

[3] Ausfiihrung

In dieser Prozessgruppe werden Nachhaltigkeitselemente integriert, indem die Umsetzung systema-
tisch nach nachhaltigen Arbeits- und Lieferprinzipien erfolgt (z.B. ressourcenschonende Umsetzung,
nachhaltige Beschaffung, Abfall-/Emissionseinsparungen, Einhaltung definierter Standards) und Ab-
weichungen liber Change-Mechanismen konsequent korrigiert werden.

[3.4.1] Anforderungen erheben
Die Anforderungen an zu erarbeitende Losungen sind um Aspekte der NH zu erweitern; Nachhaltig-
keitsanforderungen explizit als Requirements + Akzeptanzkriterien.

[3.4.3] Betriebsiibergang sicherstellen (PM+PV)
Betriebsprozesse so gestalten, dass Nachhaltigkeitsziele im Betrieb erreicht werden (nicht nur im
Projekt).

[3.6.1] Externe Priifverfahren durchlaufen (PM+PV)
Nachhaltigkeits-Audits/Zertifizierungen/Compliance-Priifungen (je nach Branche): ggf. Auditierung
der Umsetzung von NH-Anforderungen im Projekt, etwa nach ISO 14 001 (UMS).

[3.7.1] Projektkommunikation durchfiihren
Bericksichtigung von Themen der NH.

[3.7.2] (Organisatorisches) Change Management sicherstellen (PM+PV)

Beriicksichtigung von Themen der NH: Nachhaltigkeitsaspekte sind hier Giber Betroffenenanalyse,
Kommunikation, Qualifizierung und die Verankerung nachhaltiger Arbeitsweisen/KPls im Zielbetrieb
sicherzustellen.

PV-Ergdnzungen in Prozessgruppe [3]:

[3.PV.1] Losung implementieren/erstellen (PV)

In der Produktion der Losung sind die konzeptionell definierten NH-Aspekte zu berlcksichtigen:
Nachhaltige Umsetzung (z.B. ressourcenschonende Architektur, Material-/Teilewahl, soziale Stan-
dards in der Ausfiihrung).

[3.PV.2] Tests durchfiihren (PV)
Messung/Verifikation der Nachhaltigkeitskriterien (Energie, Emissionen, Accessibility, Safety).

[3.PV.3] Integration & Deployment durchfiihren (PV)
Nachhaltige Betriebsumgebung (z.B. effiziente Infrastruktur, passende Skalierung, Green Hosting-
Optionen).

[3.PV.4] Datenmigration durchfiihren (PV)
Datenminimierung, Léschkonzepte (auch sozial/ethisch: Datenschutz, Bias), Speicher-/Energieef-
fekte.
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[3.PV.5] Schulung/Enablement durchfiihren (PV)
Nachhaltige Arbeitsweisen, neue Prozesse, soziale Auswirkungen (Akzeptanz, Qualifizierung).

[3.PV.6] Rollout/Cutover/Hypercare durchfiihren (PV)
Effekte im Realbetrieb monitoren, unerwiinschte soziale/6kologische Nebenwirkungen frih korri-
gieren.

[3.PV.7] Teilabnahmen/Ubergaben je Inkrement durchfiihren (PM+PV)
Nachhaltigkeitskriterien als Teil der Abnahme je Inkrement.

[4] Uberwachung & Steuerung

In dieser Prozessgruppe werden Nachhaltigkeitselemente integriert, indem Nachhaltigkeitskennzah-
len, Zielerreichung, Risiken und Compliance laufend gemessen, berichtet und in Entscheidungen tber
Anderungen, Freigaben und MaRnahmen einbezogen werden (inkl. Auditfahigkeit durch konsistente
Dokumentation und Evidenz).

[4.1.1] Business Case fortschreiben (PM)
Nachhaltigkeitsannahmen aktualisieren (z.B. CO,-Preis, Regulatorik, Lieferkette).

- Projekt-NH-Nutzen evaluieren [neu]

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

[4.1.3] Change Requests steuern (PM)

Bei der Formulierung von Anderungsantrigen sind NH-relevante Auswirkungen explizit zu beriick-
sichtigen: ESG-Impact-Assessment je Change: 6kologisch/sozial/Compliance. Nachhaltigkeitsanfor-
derungen als “Protected Requirements” behandeln; Anderungen nur mit ESG-Auswirkungspriifung.

[4.2.2] Stakeholder managen
Erweiterung des Umfeldradars um Interessengruppen, die soziale oder 6kologischen Auswirkungen
verspilren und Einfluss ausiiben kénnen.

[4.2.3] Vertrage managen
Bei der Vertragsabwicklung sind NH-Kriterien zu bertcksichtigen.

[4.3.1-4.3.2] Risikoentwicklung Giberwachen/MaRBnahmen durchfiihren (PM)
Beriicksichtigung von 6kologischen und sozialen Risiken; ESG-Risiken aktiv nachverfolgen.

[4.4.1] Scope validieren (PM+PV)
Prifen, ob Nachhaltigkeitsanforderungen weiterhin im Scope sind und erfillt werden kénnen.

[4.7.3] Projektteam entwickeln

- Projektteam zu NH-Themen (Ziele, Methoden, ...) schulen und informieren [neu]

[4.8.1] Qualitatssicherung durchfiihren (PM+PV)
Nachhaltigkeitsqualitat prifen (KPI/Tests/Nachweise).

[4.8.2] Nachhaltigkeitsbewertung durchfiihren [neu]
gem. Projekt-NH-Konzept [neu]
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[4.10.1-4.10.2] Wissen/Dokumente steuern & Projektverlaufsdokumentation (PM)
ESG-Nachweisfiihrung/Audit-Trail sicherstellen.

PV-Ergdnzungen Prozessgruppe [4]:

[4.PV.1] Fachliche Baselines/Artefakte versionieren & bewerten (PV)
Traceability: Welche Anderung beeinflusst Nachhaltigkeitsziele?

[4.PV.2] Qualitdtsmetriken auswerten (PV)
Nachhaltigkeitsmetriken aus Tests/Messungen auswerten und fachliche MaBnahmen ableiten.

[5] Uberleitung & Abschluss

In dieser Prozessgruppe werden Nachhaltigkeitselemente integriert, indem die nachhaltige Wirksam-
keit der Ergebnisse nachgewiesen und in den Betrieb tberfiihrt wird (z.B. Ubergabe von Betriebs-
/Nutzungsdaten, Schulung, Monitoringkonzept, Lessons Learned), sowie verbleibende Verpflichtun-
gen (z.B. Entsorgung, Riickbau, Lieferantenauflagen) sauber abgeschlossen werden.

[5.5.1] Lieferobjekte abnehmen (PM+PV)
Abnahme umfasst explizit Nachhaltigkeitskriterien und Nachweise.

[5.2.3] Projektergebnisse in Betrieb liberleiten (PM+PV)

Sicherstellen, dass Nachhaltigkeit im Betrieb fortgefiihrt wird (KPls, Verantwortlichkeiten). Im Be-
trieb der Lésung sind NH-Aspekte zu bericksichtigen, z.B. der Bezug griinen Stroms. Bei der AuRer-
betriebnahme sind nachhaltige Ansatze, wie z.B. Upcycling oder Recycling, umzusetzen.

[5.6.2] Projektstatus berichten

Die im Projektauftrag formulierten NH-Ziele sollten ebenfalls Gegenstand des Reportings sein.
[5.10.1] Abschlussbericht erstellen (PM)

Nachhaltigkeits-Outcome berichten (Soll/Ist, Wirkung, Learnings).

- Projekt-NH-Erfolge berichten [neu]

PV-Ergdnzungen Prozessgruppe [5]:

[5.PV.1] Finale Dokumentation iibergeben (PV)
Nachhaltigkeitsnachweise, Messwerte, Betriebs-/Wartungsanleitungen.

[5.PV.2] Wissenstransfer durchfiihren (PV)
Betrieb/Support befahigen, Nachhaltigkeitsziele dauerhaft einzuhalten.
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Aktivitaten im Rahmen der Erstellung eines Projekt-NH-Konzepts

...nach PM-Sub-Domanen gem. UPMF:

Auftrag & Business Case erl.?

1. Verknipfe den Projektauftrag mit den Nachhaltigkeitszielen der Organisation. a

2. Definiere im Projektauftrag die Nachhaltigkeitsstrategie des Projekts und die fiir das a
Projekt relevanten NH-bezogenen Zielkennzahlen.

3. Fige im Business Case detaillierte Informationen zu Vorteilen und Chancen der Be- a
ricksichtigung von Nachhaltigkeit hinzu.

4. Verkniipfe den Business Case mit organisatorischen Zielen in Bezug auf soziale Verant- a
wortung, Vision, Politik und Richtlinien.

5. Erstelle ein NHM-Konzept fir das Projekt und lasse dieses genehmigen. a

Prozesse & Projektablauf

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

7. Erganze Projekt-KPls um Nachhaltigkeitskennzahlen. a

8. lIdentifiziere relevante Beitrdage des Projektteams (z.B. Energieeinsparung). a

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

Beschaffung & Ressourcen

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

11. Fiige ggf. zusatzliche Einnahmen bzw. Gewinne im Zusammenhang mit Nachhaltig- d
keitszielen ins Budget ein.

12. Stelle sicher, dass Lieferanten gemals den organisatorischen Nachhaltigkeitskennzah- a
len/-richtlinien zertifiziert oder akkreditiert sind.

13. Uberpriife, ob die beschafften Giiter den Nachhaltigkeitskennzahlen/-richtlinien des d
Projekts entsprechen.

14. Entwickle einen VerduBerungsplan fiir erzeugte oder genutzte Giiter, der mit den a
Nachhaltigkeitskennzahlen/-richtlinien Gbereinstimmt.

Nachhaltigkeit & Qualitat

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

16. Beriicksichtige Nachhaltigkeitsaspekte im Qualitatsmanagementplan. a

u

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

Team & Kommunikation
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18. Informiere das Projektteam liber die Nachhaltigkeitskennzahlen des Projekts. a
19. Fordere das Projektteam auf, den Projektbetrieb an den Nachhaltigkeitszielen auszu- a
richten.

20. Passe die Kommunikationsplane an Nachhaltigkeitsaspekte an. a

21. Kommuniziere nachhaltigkeitsbezogene Vorteile, Auswirkungen und Risiken klar und a
verstandlich.

Chancen & Risiken

22. Ergdnze den Business Case und den Projektauftrag um konkrete Risikofaktoren, die fur a
die Nachhaltigkeitsziele relevant sind.

23. Ergdnze den Business Case und den Projektauftrag um mogliche Chancen, die aus den a
Nachhaltigkeitszielen resultieren kénnen.

Auftraggeber & Stakeholder

24. Berlicksichtige die Interessen der Gemeinschaft sowie relevanter Organisationen (z.B. a
NGOs) im Stakeholder Management Plan.

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

Q

26. Lasse das Projekt-NHM-Konzept von allen Stakeholdern tberprifen.
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Spezielle NH-Praktiken

Tabelle 6: Ubersicht spezifische NH-Praktiken fiir das PM

vorliegenden Projekt als besonders relevant erachtet werden. Diese kdnnen

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

CO;-Bilanz Die CO;-Bilanz (Kohlenstoffdioxidbilanz, Kohlendioxidbilanz, auch Treibhausgasbi- PM siehe PCF
lanz, CO,-FulRabdruck, engl. Carbon Footprint) ist ein Mal3 flir den Gesamtbetrag
von Kohlenstoffdioxid-Emissionen, die direkt und indirekt durch Aktivitaten verur-
sacht wird oder wahrend der Lebensstadien eines Produktes entstehen. Neben
Kohlenstoffdioxid werden oft auch andere Treibhausgase bilanziert, meist in Ton-
nen COx-Aquivalent (kurz t CO,-eq) berechnet.®’

EEIO-Analyse Die Environmentally Extended Input-Output-Analyse bewertet die wechselseitigen PM Management von Nachhal-
Abhangigkeiten zwischen wirtschaftlichen Konsumaktivitdten und den damit ver- tigkeit & Qualitat [8], Ma-
bundenen Umweltwirkungen. Hierbei wird berechnet, wieviel CO, durch die Pro- nagement von Wissen &
duktion und den Konsum von Waren und Dienstleistungen pro finanzieller Einheit Konfiguration [10]
wirtschaftlicher Leistung, z.B. pro ausgegebenem Euro, entsteht.%®

FuRRabdruckrechner Beinhaltet Faktoren fiir Umwelt- und Energiebilanzen®® PM, Management von Wissen &

Konfiguration,
PPM Benefits Management [7]

Green Vendor Score- Eine Vendor Scorecard (auch Supplier Scorecard oder Supplier Management Score- | PM, Vertrage managen [4.2.3],

card card genannt) ist ein Instrument, das die Uberwachung der Lieferantenleistung er- Management von Beschaf-
moglicht, um eine vorteilhafte Beziehung zu den Lieferanten aufrechterhalten und fung & Ressourcen [9]
Erkenntnisse fiir Verbesserungen zu gewinnen.”® Eine Green Vendor Card enthilt Resource Management [6]
dann zusatzlich soziale und dkologische Performance-Indikatoren.” PPM

Heatmap Anhand einer Wesentlichkeitsbetrachtung wird festgestellt, welche NH-Aspekte im | PM Management von Auftrag &

Business Case [1],

57's. Wikipedia ,,CO2-Bilanz*“
68 Lawson 2024

69 7.B. Mobitool 2024

70 Smartsheet 2025

1 Loebich 2014
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess

(PM/PPM)

Ubersichtlich in einer Heatmap dargestellt werden, die sich z.B. auf die Relevanz Management von Nachhal-

der Kriterien nach ESRS bezieht.” In der Heatmap werden z.B. die Umweltrelevanz tigkeit & Qualitat [8]

eines Elements gegen dessen Steuerungspotential in einer Portfoliodarstellung ab-

gebildet und so die zu fokussierenden Hotspots identifiziert..

Indikatoren Veranschaulichen und bewerten Zustand und Entwicklung der Umwelt anhand aus- | PM, Risikoentwicklung iberwa-

gewihlter KenngréRen.”® chen [4.3.1], Management
von Wissen & Konfiguration
(10]

PPM Risk & Opportunity Manage-
ment [12]; Benefits Man-
agement [7], Information &
Knowledge Management
[10]

Kontextanalyse Analyse des gesellschaftlichen und 6kologischen Umfelds des Projekts/der Projekte | PM Management von Auftrag-
mit Blick auf dessen (mégliche) Wechselwirkungen geber & Stakeholdern [2],
Management von Chancen
& Risiken [3]

PPM Client & Stakeholder Man-
agement [11], Risk & Oppor-
tunity Management [12]

Life Cycle Assessment LCA (Lebenszyklusanalyse) ist eine standardisierte Methode zur systematischen Be- | PM Management von Nachhal-

(LCA)

wertung der Umweltaspekte und -wirkungen eines Produkts, Prozesses oder Diens-
tes Uber den gesamten Lebenszyklus — von Rohstoffgewinnung tGber Herstellung
und Nutzung bis zu Wiederverwertung/Entsorgung. Methodischer Kern sind Ziel-
und Umfangsdefinition, Life-Cycle-Inventory (Datenbilanz), Life-Cycle-Impact-Asses-
sment (Wirkungsabschatzung) und Interpretation. LCA schafft eine konsistente,

tigkeit & Qualitat [8]

725, Jablonski et al. 2024, S. 22

3 BAFU 2018
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess
(PM/PPM)
vergleichbare Grundlage, um Hotspots zu identifizieren und Trade-offs zu vermei-
den.”
Magisches Fiinfeck Das Ziel-Pentagon unterstreicht die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit als festen Be- PM Management von Auftrag &
standteil des Projektmanagements zu integrieren. Es reflektiert die Komplexitat Business Case [1]
moderner Projekte und stellt sicher, dass 6kologische, soziale und wirtschaftliche
Dimensionen gleichermalen adressiert werden, um langfristige Erfolge zu gewahr-
leisten.”
Malnahmenregister Beschreibt die NH-bezogenen MaRnahmen in einer tabellarischen Ubersicht. PM Management von Arbeits- &
Organisationsstruktur [5],
Management von Chancen
& Risiken [3]
Malnahmen-Steck- Beschreibt eine NH-bezogene MaRnahme im Detail zur Umsetzung im Projekt. PM Management von Arbeits- &
brief Organisationsstruktur [5],
Management von Chancen
& Risiken [3]
NH-Audit Externe Uberpriifung der Einhaltung von NH-Anforderungen sowie der diesbzgl. PM, Management von Nachhal-
Zielerreichung gemald anerkannten NH-Kriterienkatalogen. tigkeit & Qualitat [8], Ma-
Eine interne Uberpriifung kann demgegeniiber als NH-Review bezeichnet werden. nagement der Prozesse &
des Projektablaufs [6]
PPM Governance [3]
PPM
NH-Auswirkungsana- Einfache Wesentlichkeitsanalyse zur Identifikation und Bewertung des NH-bezoge- | PM Management von Nachhal-
lyse nen Auswirkungen der Prozesse und Produkte des Projekts. tigkeit & Qualitat [8]
NH-Baseline Die NH-Baseline bezeichnet den plausiblen Referenzzustand ,ohne Projekt” (Busi- PM Management von Nachhal-

ness-as-usual, BAU), der mit identischer ReferenzgréRe in Wirkungsbilanzen (sog.
Functional Unit, FU) und identischen Systemgrenzen festgelegt wird und als

tigkeit & Qualitat [8]

741SO 14040 & 14044
7> Mottee 2024
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im Projekt.

bereitgestellt)

Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess
(PM/PPM)
Vergleichsmalstab dient, um die durch ein Vorhaben bewirkte Differenz (z.B. ver-
miedene Emissionen, Kosten- oder Zeiteffekte) zu quantifizieren.”®
NH-Checkliste Einfaches Hilfsmittel zur Uberpriifung der Beriicksichtigung von NH-Anforderungen | PM (vom PPM | siehe NH-Konzept

NH-Due Diligence

Eine ESG-Due-Diligence analysiert den aktuellen Zustand eines Unternehmens, ins-
besondere in Bezug auf Umwelt- und Gesellschaftsauswirkungen, sowie die Quali-
tat der Unternehmensfiihrung.”” Die Europadische Kommission hat am 23.02.2022
einen Vorschlag fir eine Richtlinie zu unternehmerischen Sorgfaltspflichten in Be-
zug auf Menschenrechten und Umwelt in den Wertschépfungsketten veroffentlicht
— die ,Directive on Corporate Sustainability Due Diligence” (CSDDD).”®

79

79

die NH-Ziele des Projektes erreicht werden sollen, bzw. wie allgemein NH-Anforde-
rungen in den Prozessen und Produkten des Projektes umgesetzt werden.

NH-Journal Ein NH-Journal ist ein fortlaufendes Projektlogbuch speziell fir Nachhaltigkeit. Es PM Management von Nachhal-
halt chronologisch und versioniert alle NH-relevanten Entscheidungen, Annahmen, tigkeit & Qualitat [8]
Anforderungen, Messwerte und Abweichungen fest, damit Ziele, Wirkungen und
Trade-offs (iber den gesamten Projektverlauf transparent, nachvollziehbar und au-
ditierbar bleiben.
Es erganzt damit Artefakte wie das NH-Konzept/das NH-MaRnahmenregister (Was
und wie soll umgesetzt werden?) und den Statusbericht (Wo stehen wir aktuell?)
um die laufende Begriindungs- und Lerndokumentation.
NH-Kennzahlen Auswahl der Kennzahlen zur Messung der NH-Zielerreichung bzw. des Fortschritts PPM, PPM Governance [3]
diesbzgl. PM Management von Nachhal-
tigkeit & Qualitat [8]
NH-Konzept Das Projekt-NH-Konzept (auch NH-Mgmt-Plan),® mit dem das Projekt definiert, wie | PM Management von Nachhal-

tigkeit & Qualitat [8]

76 vgl. WRI & WBCSD 2005, S. 12. In der Tabelle zur Verdeutlichung des NH-Kontextes als ,,NH-Baseline” bezeichnet (zur Abgrenzung zum Ublichen Baseline-Begriff im PM).

7 vgl. KPMG 2023

78 5. Deutscher Nachhaltigkeitskodex 2023
7® Im Rahmen von Transaktionen von Unternehmens- und Finanzinvestoren oder Private-Equity-Firmen.

8 in GPM Global, 2023
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print (PcCF)

rekt von bzw. in einem Prozess verursacht werden.

Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess
(PM/PPM)
NH-Pflichtenheft Wenn eine Wesentlichkeitsanalyse aufgezeigt hat, welche Umweltauswirkungen PM Management von Nachhal-
durch das Projekt zu erwarten sind, gibt das NH-Pflichtenheft als Teil des Projekt- tigkeit & Qualitat [8]
NHM-Konzepts Auskunft dariiber, was in welchen relevanten Umweltbereichen un-
tersucht werden muss. AuBerdem werden die Methoden sowie der raumliche und
zeitliche Rahmen der Untersuchungen festgelegt.
Das NH-Pflichtenheft legt fest, welche Umweltaspekte untersucht und in der UVP
bericksichtigt werden mussen, inkl. der Systemgrenzen. Es legt auch fest, welche
Methoden angewandt und welche Unterlagen bzw. welcher zeitliche Betrachtungs-
horizont den einzelnen vorzunehmenden Untersuchungen zugrunde gelegt werden
sollen.®
Beispiele:
e Bei relevanten Luftschadstoff-lmmissionen die zu erfassenden Quellen und
Schadstoffe aufzahlen und quantitative Aussagen spezifizieren.
e Vorbelastung durch eine Messkampagne ermitteln.
NH-Relevanzmatrix Die Relevanztabelle/-matrix dient als Teil des Projekt-NH-Konzepts zur besseren PM Management von Nachhal-
Ubersicht und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse der Voruntersuchung zur UVP so- tigkeit & Qualitat [8]
wie als Grundlage fiir das - NH-Pflichtenheft.®
NH-Wertstromanalyse | Analyse des Wertstroms mit besonderem Fokus auf NH-Aspekte (in Erweiterung PM Management von Nachhal-
der bekannten WSA aus dem Lean Management) tigkeit & Qualitat [8]
NH-Zieldefinition Festlegung der NH-Ziele im Kontext der NH-Strategie bzw. im Sinne der Operationa- | PM, Management von Auftrag &
lisierung dieser auch im einzelnen Projekt (siehe auch = ,,Magisches Flinfeck”) Business Case [1]
PPM PPM System Strategy Deter-
mination [1]. Project De-
mant Management [4]
Process Carbon Foot- In Anlehnung an den PCF: Summe der Treibhausgasemissionen, die direkt und indi- | PM Management von Nachhal-

tigkeit & Qualitat [8],

81 BAFU 2009, S. 6
82 BAFU 2009, S. 6—7
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess
(PM/PPM)
Management von Wissen &
Konfiguration [10]
Product Carbon Foot- Unter einem PCF versteht man eine CO,-Bilanz auf Produktebene, bei der direkte PM Management von Nachhal-
print (PCF) und indirekte Treibhausgasemissionen wahrend des Produktlebenszyklus betrach- tigkeit & Qualitat [8], Ma-
tet werden.® nagement von Wissen &
Konfiguration [10]
Product Environment Der PEF ist eine multikriterielle Methode zur lebenszyklusbasierten Modellierung PM Management von Nachhal-
Footprint (PEF) und Bewertung der Umweltauswirkungen von Produkten und Dienstleistungen tigkeit & Qualitat [8], Ma-
durch auftretende Stoff- und Energiefliisse sowie Emissionen und Abfallstréme.?* nagement von Wissen &
Konfiguration [10]
Software Carbon In- SCl bezeichnet eine Methodik zur Berechnung der Emissions-Intensitat von Soft- PM Management von Nachhal-
tensity (SCI) ware-Systemen als Rate (ein Score; je kleiner, desto besser). Der Score wird als Ver- tigkeit & Qualitat [8]
haltnis aus laufzeitbedingten Emissionen und verkorperten Emissionen zur Functio-
nal Unit bestimmt; die gangige, in der Spezifikation erlduterte Form lautet sinnge-
maR SCI = ((E x I) + M)/R, wobei E die gemessene/abgeleitete Energie, | der orts-
/zeitabhangige Emissionsfaktor, M die (relevanten) verk6rperten Emissionen und R
die Referenzmenge/Funktionseinheit (z.B. pro Session, pro 1 000 API-Calls) ist. Ziel
ist Transparenz und Vergleichbarkeit, um Architektur- und Betriebsentscheidungen
carbon-aware zu treffen und Emissionen wirksam zu senken.®
Sustainable Project Strukturiertes Template zur ,,schlanken” Entwicklung und Beschreibung eines NH- PM siehe NH-Konzept

Canvas

Konzeptes.

Das Sustainable Project Canvas (SPC) ist ein strukturierendes Arbeits- und Doku-
mentationsartefakt zur integrierten Bericksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten
in Einzelprojekten. Es ist ein (im Rahmen der LINAP-Konzeption entwickeltes) Tool,
das eine gemeinsame Sprache in einem kompakten visuellen Rahmen bietet, damit
Team und Stakeholder den (NH-bezogenen) Ansatz eines Projekts skizzieren/ent-
werfen und vor allem teilen kénnen.

8 vgl. Institut Fresenius 0.D.-a

84 Finkbeiner et al. 2018

851S0O & IEC 21031:2024, Green Software Foundation o.J.
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lyse

zelnes Projekt im Speziellen auf ihr Umfeld haben.

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

Systemgrenzendia- Ein Systemgrenzendiagramm (oder Flussdiagramm) ist eine schematische Darstel- PM Management von Nachhal-
gramm lung des untersuchten Systems. Darin miissen die Tatigkeiten oder Prozesse, die in tigkeit & Qualitat [8]

die Untersuchung einbezogen werden, sowie jene, die davon ausgenommen sind, PPM PPM System Strategy Deter-

eindeutig dargestellt sein.%® mination [1]
Umweltbelastungs- Im Rahmen einer Okobilanz beriicksichtigen UBP die Umweltbelastung umfassend PM Management von Nachhal-
punkte (UBP) —von Ressourcen (iber stoffliche und nicht stoffliche Emissionen bis hin zu Abfal- tigkeit & Qualitat [8]

len. UBP sind eine RechengrofRe gemal der - Methode der 6kologischen Knapp- PPM PPM System Strategy Deter-

heit.®” mination [1]
Umweltvertraglich- Mit der UVP wird im Rahmen des Bewilligungsverfahrens staatlicherseits geprift, PM Management von Nachhal-
keitsprifung (UVP) ob ein (Bau-) Vorhaben das Umweltrecht einhilt. Sie ist auch ein projektbegleiten- tigkeit & Qualitat [8]

der Prozess zur Optimierung der Projekte.® Grundlage fiir die Priifung ist der Be- PPM PPM System Strategy Deter-

richt Gber die Umweltvertraglichkeit (UVB) des Antragsstellers.® mination [1]

Umweltauswirkungen im Sinne UVP-Gesetzes (in D) sind unmittelbare und mittel-

bare Auswirkungen eines Projekts auf Schutzgiiter wie menschliche Gesundheit,

Tiere, Pflanzen und die biologische Vielfalt, Flache, Boden, Wasser, Luft, Klima und

Landschaft oder kulturelles Erbe. Dabei werden Projekte zur Errichtung (und Be-

trieb) von industriellen Anlagen betrachtet.*
Wertstrom-Modellie- Semi-formale Darstellung des Wertschépfungsprozesses einer betrachteten Leis- PM Management von Nachhal-
rung (Value Stream tungserstellung. Ebene 1: Gesamte Wertschopfungskette; Ebene 2: Innerbetriebli- tigkeit & Qualitat [8]
Mapping) che Leistungserbringung

Fokus: Prozess der Planung; Erstellung und des Betriebs des durch das Projekt an-

gestrebten Ergebnisses (Produkt i.w.S.)
Wesentlichkeitsana- Analyse der Wirkungen, die die Projekte der Organisation allgemein sowie ein ein- PPM PPM System Strategy Deter-

mination [1], Client & Stake-
holder Management [11],

86 EU 2021, S. 252

87s. Frischknecht et al. 2021
88 5. BAFU 2012a

89 5. BAFU 2012b

%05, BMJ 2024
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Methode/Tool Einsatzzweck, Quelle Ebene Prozess
(PM/PPM)
Ferner Analyse der Wirkungen, die NH-Entwicklungen insbesondere wirtschaftlich Risk & Opportunity Manage-
auf das Unternehmen haben (doppelte Wesentlichkeit). ment [12]
Im Sinne einer moglichst ,,schlanken” Gestaltung ergibt sich der Ansatz, zunachst zu | PM Management von Nachhal-
fragen, ob es Outside-in-Effekte bei der Durchfiihrung des Projekts und/oder bezo- tigkeit & Qualitat [8], Ma-
gen auf das Produkt gibt. Je nach Erkenntnis kann dann mit einer einfachen We- nagement von Auftraggeber
sentlichkeit (Inside-out) fortgesetzt werden. & Stakeholdern [2], Ma-
nagement von Chancen &
Risiken [3]
Wesentlichkeitsmatrix | Tool zur Dokumentation der Wesentlichkeitsanalyse PPM PPM System Strategy Deter-
mination [1]
PM Management von Nachhal-

tigkeit & Qualitat [8]
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Erweiterung bestehender Praktiken fiir das NHM

Tabelle 7: Ubersicht tangierte Praktiken

Methode/Tool

Erweiterung/Anpassung

Abnahme(protokoll)

Berlicksichtigung der Umsetzung von NH-Anforderungen

Abschlussbericht

Ergdnzung um NH-Effekte und Lessons Learned diesbzgl.

Anforderungsspezifikation

Beriicksichtigung von NH-Anforderungen

Aufwandschatzung

Beriicksichtigung der Umsetzung von ggf. zusatzlichen NH-Anforde-
rungen

Beschaffungsplan

Beriicksichtigung der NH-Anforderungen der Organisation bei der
Vergabe von Auftragen

Business Case

Einbeziehung NH-bezogener Kosten- und Nutzen-Aspekte

Change Management-Kon-

Ergdnzung um NH-bezogene Inhalte, um Betroffene bei den NH-

zept Themen ,,mitzunehmen”

Definition of Done Einbeziehung der NH-Anforderungen

Design for X = Nachhaltigkeit: Gestaltung von Prozessen und insbesondere Pro-
dukten unter Maligabe von Effizienz, Suffizienz und nachhaltiger
Konsistenz

Fachkonzept Berlicksichtigung der Umsetzung von NH-Anforderungen

Fehler-Ursachen-Analyse

Beriicksichtigung von NH-Aspekten

Finanzmittelbereitstellung

Berlicksichtigung der NH-Anforderungen der Organisation bei der
Beschaffung von Finanzmitteln

Kommunikationskonzept
und -plan

Erganzung um NH-bezogene Inhalte, z.B. Plane, Griinde, Ergebnisse

Make-or-Buy-Analyse

Beriicksichtigung von NH-Aspekten bei der Gegeniiberstellung von
Lieferanten und eigenen Moglichkeiten

Meilensteine

Integration von NH-Anforderungen zur Feststellung der Erfiillung

MuSCoW-Priorisierung

Bewertung von NH-Positionen im Kontext des Gesamt-Scopes des
Projekts im Sinne einer grundsatzlichen Priorisierung

Nudging

Einsatz zur Verbesserung des NH-Bewusstseins im Team

Nutzenrevisionsplan

Ergdnzung um NH-bezogene Nutzenerwartungen und deren Fest-
stellbarkeit und Feststellung (Kennzahlen, Zeitpunkte etc.)

PM-Plan

Ergdnzung um ein NHM-Konzept (NH-Mgmt-Plan)

Produktstrukturplan

Beriicksichtigung von NH-bezogenen Produkt-Features bei der Kon-
struktion

Projektablaufplan

Beriicksichtigung der Umsetzung von ggf. zusatzlichen, NH-bezoge-
nen Aktivitaten bei der Ablauf- und Zeitplanung

Projektantrag Ergdnzung der 6kologischen und ggf. sozialen Aspekte (Auswirkun-
gen, Nutzen, ...)
Projektauftrag Ergdnzung der 6kologischen und ggf. sozialen Ziele (Magisches

Flinfeck)

Projektstrukturplan

Erganzung um Arbeitspakete, die speziell NH-Anforderungen um-
setzen (z.B. Berichterstattung); Berilicksichtigung der Umsetzung

von ggf. zusatzlichen NH-Anforderungen bei der Bearbeitung von
Arbeitspaketen (Mehraufwande, Know-how-bedarf, ...)

Projekt-Ziel-Ankopplung
(PZA-Matrix)

Tool, mit dem die Projektanbindung von Strategien o. Zielen (Pro-
jektankopplung der einzelnen Strategien) sowie die relative
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Methode/Tool

Erweiterung/Anpassung

Bedeutung von Projekten (Strategieankopplung eines Projektes),
bezogen auf das Restbudget bewertet wird.* Die PZA-Matrix wird
im vorliegenden Kontext auf NH-Ziele ausgepragt.

QM-/Testkonzept

Beriicksichtigung der Priifung von NH-Anforderungen

Quality-Gates

Integration von NH-Anforderungen zur Feststellung der Erfillung

Release-Plan

Planung der Verfligbarkeit von lauffahigen Produkt(anteilen) unter
Beriicksichtigung ggf. einflussnehmender NH-Anforderungen

Retrospektiven

Berlicksichtigung von NH-Aspekten bei der Analyse von Lessons
Learned (der Prozess bzw. Arbeit)

Reviews

Beriicksichtigung der Umsetzung von NH-Anforderungen

Risikoanalyse

Einbeziehung von Risiken und Chancen, die aus einem 6kologi-
schen Aspekt heraus entstehen und relevant werden (Outside-In-
Perspektive, aber auch Inside-Out-Perspektive).

Rollenklarung

Besetzung einer entspr. Domain Authority (Sustainability, PPM-
Ebene) sowie Projektsicherung (PM-Ebene); Kldrung, welche Erwar-
tungen das Thema NH an die A/K/V der Rollendefinition und -aus-
Ubung induziert

SICAR-Matrix®?

Ergdnzung um Rolle Sustainability Authority (PPM) bzw. Projektsi-
cherung Nachhaltigkeit (PM) sowie von Aufgaben und deren Ver-
teilung mit Bezug zum NHM

Stakeholder-Analyse

Einbeziehung von SH, die einen 6kologischen oder sozialen Bezug
zum Projekt haben durch diesbzgl. gezielte Umfeldanalyse, Hand-
ling im Ublichen Stakeholder-Register (- Aufnahme in Wesentlich-
keits- sowie Impactanalyse)

Statusbericht

Einbeziehung der NH-Ziele aus dem Projektauftrag unter Einbezie-
hung von NH-Konzept, -Pflichtenheft sowie MaBnahmenregister
(= NH-Journal)

Werthaltigkeitsstrategie

Ergdnzung um NH-bezogene Mehrwerte

9Linspiriert durch Ehrenheim 2017 sowie Kunz 2007, S. 140
92 Erweiterung der RACI-Matrix gem. Hiisselmann 2024, S. 136
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Verbindlichkeit verschiedener Praktiken (nach Projekttyp)

Die folgende Tabelle zeigt eine mogliche Zuordnung von Praktiken und Verbindlichkeiten nach Projekttypen im Sinne einer Ausgangsbasis flir eine organisati-

onsindividuelle Ausgestaltung.

Tabelle 8: Verbindlichkeit verschiedener Praktiken (nach Projekttyp)

Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4s Trigger/Hinweis
Carbon-Aware (Re- Emissionen durch zeit-/ortsop- | EMPF. KONDITIONAL - EMPF. Batch/Training-Anteil, Cl-
gion/Time-Shift) timierten Betrieb senken. MUSS Differenzen der Regionen

Datenminimierung/Re-
tention

Daten-, Speicher- und Daten-
schutzrisiken reduzieren.

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Datenschutz/Regulatorik,
Speicher-Hotspots

energieeffizient gestalten.

EEIO-Screening/Rechner Erstinventur mit Durch- EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Fir schnelle 80/20-Priori-
schnittswerten sierung
Green-Engineering-Patterns | Systeme ressourcen- und EMPF. MUSS (Typ) EMPF. Effizienz-Budget, p95/La-

tenz-Ziele

Kontext- & Stakeholder-
Analyse

Umfeld, Betroffenheit, Risi-
ken/Chancen

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Tiefe skaliert mit Betrof-
fenheit

ment Costs)

CO,-Malnahmen

karbonisierungs-
Programmen

M&V-Plan (Impact) Wirkungsmessung und Nach- | OPTIONAL EMPF. MUSS (Typ) Vermiedene Emissionen,
weisflihrung planen. A/B-Tests moglich
MACC (Marginal Abate- Kosten-Wirkung von EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) bei De- | Priorisierung/Business

Case

MaRBnahmenregister/Steck-
brief

Doku & Verantwortlichkeiten

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Traceability, RACI

Monitoring & Review
(PDCA/PDSA)

Kontinuierliche Verbesserung,
Gates

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Gate-Kriterien mit
NH-Checks

NH-Audit (extern)

Konformitat/Wirksamkeit pri-
fen

KONDITIONAL

KONDITIONAL

KONDITIONAL -
MUSS

MUSS bei Labels/Ver-
gleich/Férderauflagen

NH-Due Diligence (Liefer-
kette/Partner)

ESG-Risiken steuern

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Tiefe nach Risiko (Materi-
alien/Regionen)
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MUSS bei La-
bels/Vergleich

Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4s Trigger/Hinweis
NH-Gap- & Relevanzmatrix | Soll-Ist-Abstdnde & Relevanz EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Input fir Roadmap &
bindeln Pflichtenheft
NH-Kennzahlen/Indikatoren | KPI-Set fur Zielerreichung EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) P4S bendtigt Out-
come/Impact-KPls
NH-Konzept/NH-Manage- Vorgehensplan fiir NH-Ziele, MUSS (Safeguard) MUSS (Typ) bei Pro- | MUSS (Typ) Grundlage fur Gates/Mo-
mentplan Methoden, Systemgrenzen dukt-Claims nitoring
NH-Pflichtenheft Welche Aspekte/Methoden MUSS (Safeguard) MUSS (Typ) MUSS (Typ) Nach Wesentlichkeit;
werden untersucht? klare Systemgrenzen
NH-Reifegradanalyse (Pro- Integrationsstand NH im PM EMPFOHLEN EMPFOHLEN EMPFOHLEN Jahrliche Wiederholung
jekt) sinnvoll
NH-Roadmap MaRnahmenplan zu NH-Zielen | EMPFOHLEN EMPFOHLEN MUSS (Typ) Fur P4S Verstetigung/Ska-
lierung notig
PCF (Product Carbon Foot- | Emissionen des Produktergeb- | OPTIONAL MUSS (Typ) KONDITIONAL MUSS bei physi-
print) nisses schen/energieintensiven
Outputs/Claims
PEF (multikriterielle LCA) Umweltwirkungen Produkt OPTIONAL KONDITIONAL - KONDITIONAL Datenqualitat/Review be-

achten

Rechtskataster (bindende
Verpflichtungen)

Rechts-/Normen-Pflichten si-
chern

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

MUSS (Safeguard)

Jurisdiktions-abhangig

matisch belegen.

SCl-Rate (g CO,e/FU) CO,e-Intensitat je Leistungs- LO-L1 MUSS (Typ) KONDITIONAL Externe Aussagen/SLAs,
einheit messen. groRes Nutzungsvolumen

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

ToC + Baseline/Counterfac- | Wirkungspfad und Vergleichs- | EMPF. EMPF. MUSS (Typ) Wirkung als Ziel, Finanzie-

tual szenario klaren. rung/Anrechnung

ToC + M&V (P4S) Nachhaltigkeitswirkung syste- | EMPF. EMPF. MUSS (Typ) Vermiedene Emissionen,

Finanzierung
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(gef. doppelt)

ten/Claims > MUSS

Praktik Zweck (kurz) SiP SbP P4S Trigger/Hinweis
Transparenz/Claims-Review | Nachhaltigkeitsaussagen pruf- | EMPF. MUSS (Typ) MUSS (Typ) Vergleichende Claims, ex-
bar absichern. terne Audit/Assurance
UBP/Methode 6kol. Knapp- | Gewichtung nach Zielpfaden OPTIONAL KONDITIONAL KONDITIONAL CH-Kontext/UBP gefor-
heit dert
UVP (sofern anwendbar) Gesetzliche Umweltpriifung KONDITIONAL = KONDITIONAL - KONDITIONAL - Jurisdiktions-/sektorab-
MUSS MUSS MUSS hangig
Wesentlichkeits-/ESRS-He- | Visualisierte Prioritdten/Steu- | EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Input fir Portfolio-/Pro-
atmap erbarkeit jekt-Gates
Wesentlichkeitsanalyse Themenfokus & Priorisierung | EMPFOHLEN MUSS (Typ) MUSS (Typ) Externe Berichtspflich-

Lesehinweise:

e Die Zeilen benennen Praktiken (z.B. Hotspot-Analyse & Stakeholder-Analyse).

e Die drei Mittelfelder (SiP/SbP/P4S) geben den Default-Pflichtgrad je Projekttyp an; KONDITIONAL gilt als vordefinierte Auflage, die bei Triggern zu MUSS

wird.

e Rigor (Default) spezifiziert den Evidenzgrad der Datenerhebung/Analyse (LO—L4); Trigger heben den Rigor stufenweise an, insbesondere bei vergleichenden

Aussagen nach auRen.

e Die Matrix ist kein Ersatz fiir Projektspezifika: Abweichungen sind zuldssig, missen jedoch begriindet und im Gate-Protokoll dokumentiert werden
(Boundary, Annahmen, Unsicherheiten).

e Trigger sind haufig Externe Claims/Labels, hohe Wesentlichkeit/Risiko, Regulatorik, Hotspot-Budget Gberschritten oder Finanzierungsanforderung.
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Uber die Autoren

Prof. Dr. rer. oec. Claus Hiisselmann ist Leiter des Labors fiir Projekt- und Prozessmanagement an der
THM. Er wirkte nach Studium der Technomathematik zunachst als leitender Entwickler in einem SAP-
Systemhaus. Bei Scheer verantwortete er anschlieRend 20 Jahre lang mehrere (GroR-) Projekte, den
Bereich Project Operations & Risk Control flir das Consulting-Geschaft sowie als Partner den Bera-
tungsgeschaftsbereich Project Performance Management. 2012—-2015 war er als Vorstand der GPM
engagiert, aktuell in der Leitung der FG Multi-PM. Seine methodischen und konzeptionellen Schwer-
punkte und Publikationen umfassen u. a. das Projektportfoliomanagement sowie hybride PM-An-
satze (Lean PM bzw. PPM).

Florian Siegmund, B.Sc. sammelte bereits wahrend seines Bachelorstudiums im Wirtschaftsingeni-
eurwesen an der THM vielfdltige Praxiserfahrungen in der Industrie, unter anderem in der Produktion
der Mercedes-Benz Group AG. Seine Begeisterung fiir das Projektmanagement vertiefte er anschlie-
Rend im Bereich Digitalisierung und Projekte bei Heraeus. Derzeit studiert er Wirtschaftsingenieur-
wesen (M.Sc.) an der Technischen Hochschule Mittelhessen (THM) und baut seine fachliche Expertise
im Projektmanagement weiter aus.

Dieses Arbeitspapier wurde teilweise unter ko-kreativer Nutzung generativer KI-Systeme erstellt. Die
inhaltliche Konzeption und redaktionelle Verantwortung liegen bei den Autoren. Stand der KI-Unter-
stitzung: 07/2026.




Zu den WI-[Reports]

Die WI-[Reports] entstehen aus Forschungs-, Abschluss-, Studien- und Projektarbeiten im Fachbe-
reich Wirtschaftsingenieurwesen der THM am Campus Friedberg.

Als Zielgruppen der WI-[Reports] werden Forschende, Lehrende und Lernende sowie Praktiker der
Disziplin Wirtschaftsingenieurwesen gesehen.

Die Arbeitspapiere befassen sich tiefergehend mit ausgewadhlten, speziellen WI-Themenbereichen.
Ziel ist die verstandliche Vermittlung theoretischer Grundlagen und deren Transfer in praxisorientier-
tes Wissen.

Bitte wenden Sie sich mit Anregungen und Kritik zu den WI-[Reports] an den Herausgeberbeirat. Dies
gilt insbesondere, wenn Sie selbst ein Arbeitspapier in der Reihe verdffentlichen wollen (Kontaktda-
ten auf Seite ii).

Informationen Gber die bisher erschienenen WI-[Reports] erhalten Sie unter der Adresse https://pub-
likationsserver.thm.de/xmlui/handle/123456789/15/browse?type=type&value=Verschiedenar-
tige+Texte (Stand: 07/2026).
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