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Der Wald handelte nie
nurvon den Baumen

Editorial

Es gibt diesen Momentin fast jedem guten Film, in dem uns plotzlich klar
wird: Die erste Szene war kein Zufall.

Die zerbrochene Uhr auf dem Kuchentisch.

Das Kind, das vorbeifahrende Zlige zahlt.

Die Frau, die immer die Treppe nimmt statt des Aufzugs.

Der alte Ingenieur, der vor jeder Berechnung sorgfaltig seinen Bleistift
spitzt.

Zunachst wirken diese Details dekorativ. Charmant vielleicht. Ein wenig
nebensachlich. Doch gegen Ende wendet sich die Geschichte. Die Uhr
erklart das Alibi. Die Zuge verraten die verborgene Route. Die Treppe wird
zum Fluchtweg. Und der Bleistift? Naturlich ging es nie um Nostalgie. Es
ging um Prazision.

Diese Ausgabe von PMimpact ist ein wenig wie ein solcher Film.

Auf den ersten Blick scheinen die Geschichten in verschiedene Richtun-
gen zu laufen. Wir sprechen Uber Nachhaltigkeit, KI, Gesundheitswesen,
Bauwesen, PMOs, agile Delivery, Entscheidungsarchitekturen, Kommu-
nikation, Fihrung und Projektwert. Unterschiedliche Protagonist*innen.
Unterschiedliche Schauplatze. Unterschiedliche Konflikte.

Dochwenn wir genauer hinsehen, erzahlen sie alle dieselbe Geschichte.

Sie kreisen um eine zentrale Frage:
Wie werden aus guten Absichten echte Wirkung?

Die Antwort ist weniger glamouros als ein groBes Filmfinale, aber vermut-
lich bedeutsamer: durch Entscheidungen. Durch jene kleinen, konkreten
Weichenstellungen in Projekten, an denen Nachhaltigkeit entweder
wirksam wird — oder leise hinter Deadlines, Budgets und einem ,,Darum
kiimmern wir uns spater” verschwindet.

Diese Ausgabe zeigt: Nachhaltigkeit ist kein Zusatz, kein Bericht und kein
gruner Absatz am Ende eines Business Case. Sie ist eine FUhrungsfahig-
keit. Sie bedeutet, Zielkonflikte sichtbar zu machen, Kl verantwortungsvoll
einzusetzen, unterschiedliche Perspektiven zu verstehen, bessere Ent-
scheidungen zu gestalten und Wert nicht allein an Lieferung zu messen.

Am Ende entstehen nachhaltige Projekte nicht durch heroische Reden,
sondern durch Projektprofis, die Anspruch mit Umsetzung verbinden.
Immer wieder. Entscheidung fur Entscheidung.

Vielleicht handelte der Wald also nie nur von den Baumen, sondern von
den Wurzeln, den Verbindungen und der Sorgfalt, die notig ist, damit
etwas wachsen kann.

Willkommen zu dieser Ausgabe von PMimpact.

Alex Bruckschen und Paula Wenzel
Chefredaktion PMimpact

Alex Bruckschen

Alex Bruckschen steuert als
Senior Project und Transforma-
tion Consultant branchentber-
greifend komplexe Programme
und entwickelt skalierbare Deli-
very- und Quality-Prozesse. lhre
Expertise umfasst agile Skalie-
rung, BizDevOps sowie KPI- und
Performance-Management.

Paula Wenzel

I —

Paula Wenzel ist Master-
studentin im Projektmanage-
ment mit Schwerpunkt auf
Kl-gestutzten Methoden und
datengestutzter Entscheidungs-
findung. lhr Fokus liegt auf dem
Gesundheitswesen und der Ent-
wicklung praxisnaher Ansatze,
um klinische Prozesse und Ver-
sorgungssysteme zu verbessern.
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Nachhaltigkeit nicht
langer optional

Es ist eine Fuhrungskompetenz

INTERVIEW MIT LUCILA DOTTO

Wahrend Unternehmen sich in einem immer schnelle-
ren Wandel zurechtfinden mussen, wird Nachhaltigkeit
zunehmend zu einer entscheidenden Kompetenz flr
den Geschaftserfolg. Von der KI-Transformation bis zur
Bereitstellung von Infrastruktur spielen Projektfach-
leute eine immer strategischere Rolle dabei, Unter-
nehmen zu helfen, ihre Nachhaltigkeitsverpflichtungen
in messbare Ergebnisse umzusetzen.

In diesem Gesprach untersuchen wir, warum Nachhal-
tigkeit nicht mehr nur eine Berichtsibung ist, sondern
eine Fuhrungsmentalitat, und warum Projektfachleute
in einer einzigartigen Position sind, um langfristige
Wertschdpfung voranzutreiben.

PMimpact: Du beschreibst Nachhaltigkeit oft als
eine Mentalitat und nicht als einen Prozess. Was
bedeutet das im Kontext moderner Projektfiihrung?

Lucila: Nachhaltigkeit wird oft falschlicherweise als
Compliance-MaBnahme oder separater Arbeitsbe-
reich verstanden. In Wirklichkeitist es eine Denkweise
daruber, wie wir Werte schaffen und Entscheidun-
gen treffen. Fur Projektleiter*innen beschrankt sich
Nachhaltigkeit nicht auf eine Branche oder eine Art
von Initiative. Es ist ein Wissensgebiet, das auf alles
angewendet werden kann, von Bau- und Infrastruktur-
projekten bis hin zur KI-Transformation.

Wir bei PMI glauben, dass es bei Nachhaltigkeit im
Grunde um das ,Wie“ geht. Wie erzielen wir Ergeb-
nisse auf verantwortungsvolle Weise? Wie schaffen
wir nicht nur kurzfristig Wert, sondern auch langfristig
fur Menschen, Organisationen und die Gesellschaft?
Deshalb stellt unsere P5-Methodik den Wertin den Mit-
telpunkt—durch funf Dimensionen: Menschen, Planet,
Wohlstand, Prozesse und Produkte. Sie hilft Projekt-
fachleuten dabei, die weiterreichenden Auswirkungen
von Entscheidungen zu bewerten und gleichzeitig die
Unternehmensleistung zu steigern.

Bei moderner Projektfuhrung geht es nicht mehr nur
darum, Ergebnisse zu liefern. Es geht darum, Ergeb-

nisse zu liefern, die widerstandsfahig, verantwortungs-
bewusst und nachhaltig sind.

PMimpact: Was hat das PMI davon iiberzeugt, dass
Nachhaltigkeit zu einer strategischen Prioritat fur
den Projektmanagement-Beruf werden muss?

Lucila: Die PMI-Studie hat den Business Case sehr
deutlich gemacht: Nachhaltigkeit ist der starkste
Indikator fur Projekterfolg. Projekte, die Nachhaltig-
keitsaspekte integrieren, haben eine 2,5-mal hohere
Erfolgswahrscheinlichkeit. Doch weniger als 5 % der
Projekte bertcksichtigen heute systematisch alle
Nachhaltigkeitsdimensionen in ihrem Umsetzungsan-
satz. Das stellt eine groBe Chance fur Differenzierung
und Fuhrungsstarke dar. Unternehmen, insbesondere
in Europa, verstarken ihr Engagement fur Nachhaltig-
keit, wahrend sich Vorschriften und die Erwartungen
der Stakeholder rasant weiterentwickeln. Unterneh-
men stehen nun unter Druck, nicht nur Nachhaltig-
keitsstrategien zu definieren, sondern auch messbare
Fortschritte nachzuweisen.

Projekte generieren die operativen Daten, Entschei-
dungen und Auswirkungen, die letztlich daruber ent-
scheiden, ob ein Unternehmen seine Nachhaltigkeits-
ziele erreicht. Mit den richtigen Kompetenzen kdnnen
Projektleiter*innen dabei helfen, die Unternehmens-
strategie mitder Umsetzungin der Praxis zu verbinden.
Deshalb ist Nachhaltigkeit nicht mehr nur ein Rand-
thema im Projektmanagement; sie wird zu einem zen-
tralen Bestandteil moderner Unternehmensfuhrung.
Da Unternehmen zunehmend Fachkrafte suchen, die
Strategie, Umsetzung und langfristige Wertschopfung
miteinander verbinden konnen, investiert das PMI
massiv in den Aufbau von Nachhaltigkeitskompeten-
zen in der gesamten Branche. Um diesen Wandel zu
unterstitzen, bietet das PMI seinen Mitgliedern eine
breite Palette an Ressourcen, Vordenkerwissen und
Weiterbildungsmoglichkeiten sowie eine spezielle
Zertifizierung: den CSPP (Certified Sustainable Project
Professional). Weitere Informationen findest du unter
pmi.org/learning/sustainability
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PMimpact: Viele Jahre lang wurde
der Projekterfolg hauptsachlich
anhand von Umfang, Zeit und Bud-
get gemessen. Warum reicht diese
Definition nicht mehr aus?

Lucila: Traditionelle Erfolgskenn-
zahlen sind nach wie vor wichtig,
reichen aber allein nicht mehr aus.
Unternehmen stellen sich heute eine
viel umfassendere Frage: Hat das
Projekt einen sinnvollen Mehrwert
geschaffen? Die jingsten Untersu-
chungen des PMI zum Projekterfolg
zeigen, dass fuhrende Unternehmen
ihre Definition von Erfolg Uber die
reine Effizienz der Umsetzung hinaus
erweitern. Zum Erfolg gehdren nun
auch die Wahrnehmung der Stakeholder, langfristige
Auswirkungen, Resilienz, Anpassungsfahigkeit und der
Beitrag zu strategischen Zielen. Nachhaltigkeit flgt
sich ganz naturlich in diese breitere Perspektive ein,
dasie Unternehmen dazu ermutigt, Uber unmittelbare
Ergebnisse hinauszudenken und sich auf dauerhafte
Ergebnisse zu konzentrieren.

Beim PMI sprechen wir oft GUber die Mdéglichkeit, fol-
gendes zu tun:

e Wahrnehmungen managen
e Erfolg annehmen

e Kontinuierlich neu bewerten
e Perspektiven erweitern

Diese Denkweise (M.O.R.E., engl. Akronym) spiegelt
die Realitat des heutigen Geschaftsumfelds wider.
Projektleiter*innen verwalten nicht mehr nur Zeitpléne
und Budgets; sie helfen Organisationen dabei, Kom-
plexitat, Unsicherheit und Transformation zu meistern.

PMimpact: PMI-Untersuchungen legen nahe, dass
auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Projekte deutlich
erfolgreicher sind. Warum glaubst du, ist Nachhal-
tigkeit zu einem so starken Indikator fiir Projekt-
erfolg geworden?

Lucila: Weil Nachhaltigkeit die Entscheidungsfindung
grundlegend verbessert. Nachhaltigkeitsorientierte
Projekte berlcksichtigen in der Regel langfristige Wert-
schopfung, Auswirkungen auf Stakeholder, Resilienz
und Risiken systematischer. Mithilfe von Methoden
wie P5 kdnnen Projektfachleute Hunderte potenzieller
Risiken und Auswirkungen in den Bereichen Umwelt,
Soziales, Wirtschaft und Betrieb identifizieren und
bewerten. Tatsdchlich bietet das P5-Framework mehr
als 260 Moglichkeiten, um nachhaltigkeitsbezogene
Auswirkungen und Risiken wahrend des gesamten
Projektlebenszyklus zu identifizieren, zu bewerten, zu
managen, zu verfolgen und zu kommunizieren.

Das starkt die Governance, verbessert die Transparenz
und unterstutzt eine bessere Unternehmensberichter-
stattung. Esistzudem eine leistungsstarke Erganzung
zu bestehenden Projektmanagement-Kompetenzen
wie der PMP-Zertifizierung, da es Projektleiter*innen

hilft, die Ergebnisse der Projektdurchfihrung mit Gber-
geordneten Geschaftszielen zu verknupfen. Dasistder
Grund, warum die Zertifizierung zum CSPP (Certified
Sustainable Project Professional), die neueste PMI-
GPM-Zertifizierung, einen speziellen und schnelleren
Weg fur PMPs bietet.

Letztendlich hilft Nachhaltigkeit Projektfachleuten,
Uber die reine Umsetzung hinauszugehen und als
strategische Fuhrungskrafte beizutragen.

PMimpact: Wie kénnen Projektmanager*innen
Nachhaltigkeitsprinzipien in die tagliche Entschei-
dungsfindung integrieren — auch in Projekten, die
nicht explizit ,griine Projekte“ sind?

Lucila: Eines der groBten Missverstandnisse ist,
dass Nachhaltigkeit nur fur ,grine® Initiativen gilt. In
Wirklichkeit hat jedes Projekt Auswirkungen — durch
Beschaffungsentscheidungen, Ressourcennutzung,
Einbindung von Stakeholdern, Governance-Entschei-
dungen, Technologieeinsatz oder das Wohlbefinden
des Teams. Die P5-Methodik hilft Projektfachleuten
dabei, Nachhaltigkeit durch funf Perspektiven in all-
tagliche Umsetzungsentscheidungen zu integrieren:

Menschen
Planet
Wohlstand
Prozesse
Produkte

Sie bietet praktische Wege, um Risiken und Auswir-
kungenwahrend des gesamten Projektlebenszyklus zu
identifizieren, zu bewerten, zu managen, zu verfolgen
und zu kommunizieren. Dadurch kann Nachhaltigkeit
in die normale Projektsteuerung eingebettet werden,
anstatt als separate Berichtstatigkeit behandelt zu
werden. Selbst kleine Entscheidungen, die wahrend
der Umsetzung konsequent getroffen werden, kon-
nen langfristig erheblichen geschaftlichen Mehrwert

schaffen.
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PMimpact: Du sprichst oftvon ,,menschlicher Nach-
haltigkeit®“. Welche Rolle spielen Fithrungskultur,
psychologische Sicherheit und Wohlbefinden bei
der nachhaltigen Transformation?

Lucila: Menschliche Nachhaltigkeit ist unerlasslich.

Transformation kann nicht nachhaltig sein, wenn Men-
schen erschopft, entfremdet oder nicht in der Lage
sind, offen und kreativ beizutragen. Bei der sozialen
Dimension der Nachhaltigkeit geht es im Grunde um
Menschen-darum, Umgebungen zu schaffen, indenen
Teams in Zeiten des Wandels gedeihen, innovativ sein,
zusammenarbeiten und sich anpassen konnen.

Fuhrungskultur, psychologische Sicherheit und Wohl-
befinden sind daher keine ,weichen Themen*®. Sie be-
einflussen direkt die Leistung, die Resilienz und den
langfristigen Erfolg einer Organisation. Nachhaltigkeit
erfordert zudem Verantwortlichkeit, Daten und mess-
bare Ergebnisse. Es geht darum, zweckorientierte
FUhrung mit disziplinierter Umsetzung in Einklang zu
bringen. Erfolgreiche Organisationen sind in der Regel
diejenigen, die sowohlmenschenzentrierte Fihrung als
auch operative Disziplin miteinander verbinden konnen.

PMimpact: Kl, Digitalisierung und Nachhaltigkeit lau-
fen derzeitin vielen Organisationen zusammen. Wie
werden diese Trends deiner Meinung nach die zu-
kiinftige Rolle von Projektleiter*innen beeinflussen?

Lucila: Diese Trends verandern die Rolle von Projekt-
fachleuten sehr schnell. Bei PMI bezeichnen wir Kl und
Nachhaltigkeit als ,Inhalts- und Innovationsplattfor-
men“ — Bereiche, die Projektfachleuten Moglichkeiten
zum Lernen, zur Innovation und zur Erweiterung ihrer
Perspektiven bieten. Unternehmen agieren heute in
einer Welt, die von raschem technologischen Wandel,
Unsicherheitund standiger Transformation gepragtist.
Das bedeutet, dass Projektleiter*innen zunehmend
anpassungsfahig und zukunftsorientiert sein mussen.

®
"‘

Die Rolle entwickelt sich Uber Koordination und Lie-
fermanagement hinaus hin zu strategischer Unter-
stutzung, funktionsubergreifender Fihrung und der
Steuerung von Veranderungen. Projektfachleute, die
Geschaftsverstandnis, Nachhaltigkeitsdenken, digi-
tale Kompetenz und menschliche Fihrungsqualitaten
vereinen konnen, werden in den kommenden Jahren
auBerordentlich wertvoll sein.

PMimpact: Wenn du fiinf Jahre in die Zukunft blickst,
welche Fahigkeiten werden erfolgreiche Projekt-
fachleute in einer von Nachhaltigkeit gepragten Welt
auszeichnen?

Lucila: Das Tempo des Wandels ist heute so hoch, dass
es schwierigist, genaue zuklunftige Fahigkeiten vorher-
zusagen. Sicher scheintjedoch, dass der Wandel selbst
eine Konstante bleiben wird.

Das bedeutet, dass Anpassungsfahigkeit, Belastbar-
keit, Innovationskraft und kontinuierliches Lernen noch
wichtiger werden als technisches Fachwissen allein.
Erfolgreiche Projektfachleute mussenin der Lage sein,
mit Unklarheiten umzugehen, Strategie und Umsetzung
zu verbinden, Veranderungen zu leiten und Entschei-
dungen mit Blick auf langfristigen Wert zu treffen. Bei
Nachhaltigkeit geht es letztlich darum, Komplexitat
verantwortungsvoll, wirtschaftlich, okologisch, sozial
und operativ in Einklang zu bringen.

Erfolgreich sein werden jene Projektleiter*innen,
die ihre Perspektive kontinuierlich erweitern und
gleichzeitig Organisationen dabei helfen, in einer
sich schnell verandernden Welt Wert zu schaffen.

Als Global Head of Sustainability bei PMI und
Executive Director des PMI-GPM Joint Ventu-
re verbindet Lucila Dotto People & Culture,
Leadership und nachhaltige Transformation. lhr
Fokus: Kulturen, die Wirkung und Verantwortung
ermoglichen.
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Green Project
Manager - Basic™

Nachhaltigkeit als Kompetenz
im Projektmanagement

Die GPM-b™-Zertifizierung unterstiitzt Projektmanager*innen dabei,
Nachhaltigkeit systematisch in ihre Projekte zu integrieren - fiir
bewusste Entscheidungen, langfristige Wirkung und echten Mehrwert
fur Organisationen, Menschen und Umweilt.
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management. Die Zertifizierung Projektwirkungen einen Sustainability MNachhaltigkeit Uber sozial und wirtschaftlich
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Projektmanagement begeistern

Das Programm zeigt jungen Menschen, wie aus ldeen echte Projekte
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Sustainability
Ambassador

Eine Rolle mit Verantwortung

INTERVIEW MIT FRANK JAGER

PMimpact: Was hat dich personlich dazu motiviert,
dich in der globalen ,,Sustainability Ambassador-
Community des PMI zu engagieren?

Frank: Als Projektmanager, fur den Nachhaltigkeit ein
zentraler personlicher Wertist, wurde mir klar, dassich
meinen Beruf nutzen muss, um Nachhaltigkeitsziele
in konkrete Ergebnisse umzusetzen. Viele Organisatio-
nen sprechen zwar bereits Uber Nachhaltigkeit, doch
erst durch Projekte werden Strategien in Entschei-
dungen, Investitionen, Kompromisse und messbare
Ergebnisse umgesetzt. Die globale PMI Sustainability
Community hat mich angesprochen, weil sie Praktiker
zusammenbringt, die Nachhaltigkeit zu einem prak-
tischen Bestandteil der taglichen Projektabwicklung
machen wollen.

PMimpact: Wie schatzt du derzeit das Bewusstsein
und den Reifegrad von Nachhaltigkeit im Projekt-
management in Deutschland ein?

Frank: In Deutschland wirde ich die Situation als
fortschreitend, aber noch uneinheitlich beschreiben.
Das Bewusstsein fur Nachhaltigkeit nimmt deutlich zu,
insbesondere aufgrund von Vorschriften, den Erwar-
tungen der Stakeholder und dem wachsenden Druck
auf Unternehmen, widerstandsfahiger zu werden. Die
Reife im Projektmanagement befindet sich jedoch oft
noch auf einem frihen bis mittleren Niveau. Nach-
haltigkeit wird haufig als wichtig anerkannt, ist aber
noch nicht systematisch in die Projektsteuerung,
Entscheidungsfindung, das Risikomanagement oder
die Erfolgskriterien eingebettet. In vielen Fallen wird
sie immer noch als zusatzliches Thema behandelt
und nicht als integraler Bestandteil der professionel-
len Projektabwicklung. Ein Projekt kann zum Beispiel
einen eigenen Arbeitsstrang fur Nachhaltigkeit haben.
Das ist ein guter Anfang, aber der nachste Schritt in
der Reife besteht darin, sicherzustellen, dass jeder
Arbeitsstrang Nachhaltigkeit in seine eigenen Ent-
scheidungen, Risiken, Ergebnisse und Erfolgskriterien
integriert. Die gute Nachrichtist, dass die Dynamik zu-
nimmt, und ich sehe groBes Potenzial flr eine rasante
Entwicklung in den nachsten Jahren.

PMimpact: Was sind die haufigsten Irrtiimer, die
Projektfachleute immer noch in Bezug auf Nach-
haltigkeit haben?

Frank: Ein weit verbreiteter Irrtum ist, dass Nachhal-
tigkeit nur in Projekten mit expliziten Nachhaltigkeits-
zielen eine Rolle spielt. In Wirklichkeit wirkt sich fast
jedes Projekt auf den dkologischen FuBabdruck einer
Organisation aus. Ein weiterer Mythos ist, dass Nach-
haltigkeitimmer zusatzliche Kosten, Komplexitat oder
Verzégerungen mit sich bringt. In vielen Fallen ist das
Gegenteil der Fall: Wenn sie friihzeitig bertcksichtigt
wird, kann sie Risiken reduzieren, das Vertrauen der
Stakeholder starken, die Widerstandsfahigkeit erho-
hen und kostspielige Nacharbeiten verhindern. Man-
che Projektfachleute sehen Nachhaltigkeit auch nur
als relevant fur groBe Infrastruktur- oder Projekte im
offentlichen Sektor an. Doch jedes Projekt beinhaltet
Entscheidungen Uber Ressourcen, Governance, In-
klusion, Lieferanten und langfristige Auswirkungen.

PMimpact: Welche praktischen Anderungen kénnen
Projektmanager*innen heute umsetzen, um ihre
Projekte nachhaltiger zu gestalten?

Frank: Projektmanager*innen kdnnen mit prakti-
schen Schritten beginnen, die vollstandig in ihrer
Hand liegen. Sie kdnnen nachhaltigkeitsbezogene
Kriterien in die Projektziele und die Entscheidungs-
findung einbeziehen, nicht nur Kosten, Zeit und Um-
fang. Ein guter Ausgangspunkt ist die Verwendung
einer Wirkungsanalyse, um die 0kologischen, sozialen
und wirtschaftlichen Auswirkungen zu bewerten, die
ein Projekt wahrend seines gesamten Lebenszyklus
haben kann. Sie konnen auch einen einfachen Nach-
haltigkeitsmanagementplan erstellen, der Prioritaten,
Verantwortlichkeiten und praktische MaBnahmen fur
das Projektteam festlegt. Daruber hinaus konnen sie
unnotige Reisen hinterfragen, Abfall bei Workshops
und Ergebnissen reduzieren und sorgfaltiger Uber Be-
schaffung, Auswirkungen wahrend des Lebenszyklus
und die Einbeziehung von Stakeholdern nachdenken.
Sie konnen Nachhaltigkeit auch in Risikodiskussionen
einbeziehen, indem sie fragen, welche langfristigen
Folgen ein Projekt haben oder vermeiden kdonnte. Ge-
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nauso wichtig ist, dass sie das Bewusstsein in ihren
Teams scharfen kdonnen, indem sie Nachhaltigkeit zu
einem normalen Bestandteil der Projektgesprache
machen. Kleine, konsequente Anderungen in der Art
und Weise, wie Projekte geplant und verwaltet werden,
kédnnen einen Uberraschend groBen kumulativen Effekt
haben.

PMimpact: Wie kann Kl dem Projektteam helfen,
Nachhaltigkeit zu verankern?

Frank: Projektfachleute haben leistungsstarke Tools
zur Hand. Mit den richtigen Eingabeaufforderungen
kdnnen sie die Nachhaltigkeitsstrategie des Unter-
nehmens, internationale Standards und ihre Projekte
innerhalb von Minuten aufeinander abstimmen. Wenn
du zum Beispiel planst, ein neues Distributionszent-
rum zu errichten, kann Kl dir helfen, die Logistik- und
Nachhaltigkeitsstrategie deines Unternehmens,
offentliche Gebaudestandards (wie LEED) und ESG-
Vorschriften in der jeweiligen Region zu analysieren
und daraus konkrete MaBnahmen flr das Projektteam
abzuleiten. Die P5-Wirkungsanalyse ist sehr umfas-
send, da sie viele Aspekte aus sozialen, 6kologischen
und wirtschaftlichen Bereichen abdeckt. Recycelbare
oderwiederverwendbare Baumaterialien und energie-
sparende Technologien sind Beispiele fur ein Distribu-
tionszentrum-Projekt. Fur Projektmanager*innen, die
sich noch nicht mit Nachhaltigkeit befasst haben, kann
das uUberwaltigend wirken. KI macht die Umsetzung
viel einfacher.

Gleichzeitig halte ich es fur wichtig, ausgewogen zu
bleiben: Klistkein Ersatz fur Fihrung, Urteilsvermogen
oder Verantwortlichkeit. Sie funktioniert am besten,
wenn sie die menschliche Entscheidungsfindung im
Rahmen einer klaren Nachhaltigkeitsstrategie starkt.

PMimpact: Wie arbeitet die globale Sustainability
Ambassador Community zusammen, um Nachhal-
tigkeit im PMI-Okosystem voranzutreiben?

Frank: Was ich an der globalen Botschafter-Communi-
ty am meisten schatze, ist, dass sie ein gemeinsames
Ziel mit praktischem Austausch verbindet. Menschen
ausverschiedenen Landern, Branchen und Hintergrun-
den bringen ldeen, Erfahrungen und Beispiele dafur
ein, was in ihrem jeweiligen Kontext funktioniert. Das
schafft eine starke Plattform flr gegenseitiges Lernen
und dafur, Nachhaltigkeitin eine Projektmanagement-
Sprache zu Ubersetzen, die Fachleute tatsachlich
nutzen konnen. Die Zusammenarbeit erfolgt durch
Wissensaustausch, gemeinsame Veranstaltungen,
Diskussionen, Community-Building und die Entwick-
lung praktischer Ressourcen, die das Thema zugang-
licher machen. In diesem Sinne scharft die Gemein-
schaft nicht nur das Bewusstsein, sondern tragt auch
dazu bei, Kompetenzen im gesamten PMI-Okosystem
aufzubauen. Webinare sind eine gute Moglichkeit, das
Bewusstsein zu scharfen; im Idealfall prasentieren
sie Fallstudien, in denen Projektmanager*innen ihre
Projekte zu nachhaltigen Ergebnissen gefuhrt haben.

PMimpact: Was sollen Projektfachleute deiner
Meinung nach lber die zukiinftige Rolle der Nach-
haltigkeit in unserem Beruf verstehen?

Frank: Ich mochte, dass Projektfachleute verstehen,
dass Nachhaltigkeit kein voribergehender Trend oder
eine Nische fur Spezialisten ist. Sie wird zu einer zent-
ralen Erwartung des modernen Projektmanagements.
In Zukunft werden erfolgreiche Projektleiter*innen
diejenigen sein, die exzellente Ergebnisse mit ver-
antwortungsbewusster, zukunftsorientierter Ent-
scheidungsfindung verbinden kénnen. Das bedeutet,
Auswirkungen zu verstehen, Kompromisse transparent
zu managen und Ergebnisse zu schaffen, die nicht nur
heute effizient, sondern auch morgen tragfahig sind.
Ich sehe, dass Nachhaltigkeit zunehmend in Stan-
dards, Governance, den Erwartungen der Stakeholder
und den Modellen fur berufliche Kompetenzen veran-
kert wird. Fur unseren Berufsstand ist das eine groBe
Chance: Wir kdnnen nicht nur erfolgreiche Projekte
mitgestalten, sondern auch eine widerstandsfahigere
und verantwortungsbewusstere Zukunft.

Frank Jager ist bei adidas im Bereich Distribution
Excellence tatig und mochte als Global PMI Sus-
tainability Champion (Volunteer) moglichst viele
Projektexpert*innen dazu inspirieren, mit ihrer
Projektarbeit zu nachhaltigeren Unternehmens-
praktiken beizutragen.
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Nachhaltige Projekte
scheitern selten an ldeen

Sie scheitern an Entscheidungen

ANDREA DE RUITER

Nachhaltigkeit ist fur Unternehmen langst mehr als
ein strategisches Handlungsfeld. Organisationen ent-
wickeln ambitionierte ESG-Strategien, investieren in
Transformationsprogramme und initiieren zahlreiche
Projekte, um okologische und gesellschaftliche Ver-
antwortung in ihre Geschaftsmodelle zu integrieren.

Und dennoch entsteht zwischen Anspruch und tat-
sachlicher Wirkung haufig eine Llcke.

Diese Lucke ist selten das Ergebnis fehlender Ideen
oder unzureichender Planung. Sie entsteht vielmehr
dort, wo strategische Absicht in konkrete Entschei-
dungen Ubersetzt werden muss. Denn in komplexen
Transformationskontexten entscheidet sich Wirkung
nicht primar an der Qualitat der Strategie — sondern
an der Qualitat der Entscheidungen, die sie operatio-
nalisieren.

Nachhaltigkeit bedeutet strategische Entschei-
dungen

Nachhaltigkeitsprojekte bewegen sich in einem Span-
nungsfeld aus Unsicherheit, Zielkonflikten und unter-
schiedlichen Interessen. Typische Herausforderungen
sind:

e Zielkonflikte zwischen kurzfristiger Wirtschaftlich-
keit und langfristiger Nachhaltigkeitswirkung

e komplexe Stakeholderlandschaften mit unter-
schiedlichen Erwartungen

e technologische Unsicherheiten bei neuen Lésun-
gen

e dynamische regulatorische Rahmenbedingungen

Genau in diesen Situationen zeigt sich, worauf es an-
kommt: Organisationen mussen kontinuierlich grund-
legende Entscheidungen treffen.

e Welche Initiativen haben Prioritat?
e Welche Investitionen sind gerechtfertigt?
e Welche Zielkonflikte werden bewusst akzeptiert?

Diese Fragen sind keine operativen Detailfragen. Sie
sind strategische Entscheidungen.

Die Rolle des Projektmanagements

Projektmanagerinnen und Projektmanager agieren
an der Schnittstelle zwischen Strategie und Umset-
zung. Sie koordinieren Teams, steuern Ressourcen
und sichern Fortschritt. In Nachhaltigkeitsprojekten
kommt eine zusatzliche Dimension hinzu: Sie tragen
dazu bei, dass komplexe Entscheidungen Uberhaupt
strukturiert vorbereitet und nachvollziehbar getrof-
fen werden kdénnen. Projektmanagement wird damit
zunehmend zu einem Raum, in dem strategische
Entscheidungen sichtbar gemacht, eingeordnet und
vorbereitet werden.

Decision Architecture™ - Strukturen fiir bessere
Entscheidungen

An diesem Punkt wird deutlich, was in vielen Organi-
sationen fehlt: nicht die Methoden fur Planung oder
Reporting — sondern die bewusste Gestaltung von
Entscheidungsprozessen. Hier gewinnt ein von mir
gepragtes Konzept an Bedeutung: Decision Architec-
ture™ - ein Framework zur systematischen Gestaltung
strategischer Entscheidungen. Decision Architecture™
beschreibt, wie Entscheidungen strukturiert vorberei-
tet, transparent gemacht und konsequent auf Wirkung
ausgerichtetwerden. Im Kernverbindet das Framework
drei Ebenen:

e Struktur - klare Prozesse, Rollen und Entschei-
dungslogiken
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e Transparenz — sichtbare Annahmen, Szenarien
und Zielkonflikte

e Wirkung — konsequente Ausrichtung auf Ergeb-
nisse und Nutzen

Erst wenn diese drei Ebenen zusammenwirken, ent-
stehen belastbare strategische Entscheidungen.

Ein Blickin die Praxis zeigt, wie entscheidend diese
Perspektive ist: Die Transformation des danischen
Energieunternehmens drsted gilt heute als eines
der eindrucklichsten Beispiele fur eine erfolgreiche
nachhaltige Neuausrichtung. Innerhalb weniger Jahre
entwickelte sich das Unternehmen von einem stark
fossilgepragten Energieversorger zu einem global fuh-
renden Anbieter im Bereich Offshore-Windenergie.

Ausschlaggebend fur diesen Wandel war nicht eine
einzelne MaBnahme, sondern eine Reihe klarer,
konsequenter Entscheidungen: die systematische
Priorisierung erneuerbarer Energien, gezielte Des-
investitionen aus fossilen Geschaftsbereichen sowie
langfristig ausgerichtete Investitionsentscheidun-
gen unter hoher Unsicherheit. Aus Perspektive der
Decision Architecture™ wird deutlich: Der Erfolg lag
weniger in der strategischen Zielsetzung als in der
Qualitat und Konsistenz der Entscheidungen, die
diese Transformation uber Jahre hinweg getragen
haben. Nachhaltige Transformation entsteht nicht
allein durch ambitionierte Strategien oder Projekte
—sondern durch eine Entscheidungsarchitektur, die
Zielkonflikte transparent macht, klare Prioritaten setzt
und Wirkung konsequent in den Mittelpunkt stellt.

Unterstiitzung durch Daten und kiinstliche Intel-
ligenz

Mit der zunehmenden Verflugbarkeit von Daten und
analytischen Methoden entstehen neue Maoglich-
keiten, Entscheidungsprozesse zu unterstutzen.
Kinstliche Intelligenz kann dabei helfen, Szenarien zu
modellieren, groBe Datenmengen zu analysieren und
Zusammenhange sichtbar zu machen. Doch auch
hier gilt: Technologie ersetzt keine Verantwortung. Sie
kann Entscheidungen vorbereiten und verbessern —
treffen mussen sie weiterhin Menschen.

Quick Check: Wie gut ist lhre Decision Architec-
ture™?

Nachhaltige Projekte scheitern selten anldeen-son-
dern eherander Qualitat der Entscheidungen, die sie
pragen. Die folgenden drei Fragen helfen Ihnen, die
Entscheidungsarchitektur in Ihren Projekten kritisch
zu reflektieren:

1. Struktur: Sind Entscheidungsprozesse klar defi-
niert — mit eindeutigen Rollen, Verantwortlichkeiten
und Entscheidungszeitpunkten? Oder entstehen
Entscheidungen eher situativ und unter Zeitdruck?

2. Transparenz: Sind die zentralen Annahmen, Ziel-
konflikte und Handlungsoptionen fir alle relevanten
Beteiligten sichtbar und nachvollziehbar? Oder blei-
ben entscheidungsrelevante Informationen implizit?

3. Wirkung: Ist klar definiert, welche Wirkung eine
Entscheidung erzielen soll — und woran ihr Erfolg
gemessen wird? Oder wird vor allem die Umsetzung
gesteuert, nicht das Ergebnis?

Je klarer Struktur, Transparenz und Wirkung in Ent-
scheidungsprozessen verankert sind, desto héher
ist die Wahrscheinlichkeit, dass Projekte nicht nur
umgesetzt werden — sondern tatsachliche Wirkung
entfalten.

Fazit

Nachhaltigkeitist kein Projekt und keinisoliertes Ziel.
Sie ist eine langfristige Transformation, die sich Uber
viele miteinander verbundene Entscheidungen ent-
faltet. Ob diese Transformation gelingt, entscheidet
sich nichtin der Formulierung von Strategien, sondern
in den Entscheidungsprozessen, die daraus folgen.

Organisationen, die nachhaltige Wirkung erzielen
wollen, mussen daher nicht nur ihre Projekte und
Initiativen weiterentwickeln — sondern vor allem die
Architekturihrer Entscheidungen bewusst gestalten.

Oderanders formuliert: Nachhaltige Wirkung entsteht
nichtdurch Projekte allein—sondern durch die Quali-
tat der Entscheidungen, die diese Projekte pragen.

Andrea De Ruiter ist Strategieberaterin,
Projektmanagerin und Transformationsexpertin
mit Erfahrung in komplexen Organisations- und
Digitalprojekten. Ihr Fokus liegt auf wertorientiertem
Projektmanagement, Flihrung in Transformationen
und der Verbindung von Strategie, Umsetzung und
Wirkung.

Sie ist Begrunderin von Decision Architecture™.
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Kl und Nachhatltigkeit

Eine wichtige Perspektive

INTERVIEW MIT PROF. DR. DANIEL SONNET

PMimpact: Wenn du auf die aktuelle KI-Entwicklung
blickst: Warum gehort das Thema Nachhaltigkeit
aus deiner Sicht zwingend mit dazu?

Daniel: Nachhaltigkeit hatviele Facetten. Die Vereinten
Nationen nennen insgesamt 17 Ziele flr nachhaltige
Entwicklung. Ich halte es fur wichtig, das kurz zu erwah-
nen, weil wirin Deutschland Nachhaltigkeitaus meiner
Sicht haufig vor allem mit Klimaschutz gleichsetzen.
Es gehdrt aber viel mehr dazu: weniger Ungleichheit,
weniger Armut, Gesundheit, bezahlbare Energie, Leben
auf und unter Wasser, Partnerschaften und Frieden.

Kl greift vielfaltig in unsere Systeme ein und hat ein
immenses Veranderungspotenzial: fur Gesellschaften,
Staaten, Unternehmen, Organisationen und letztlich
auch fur unsere Denkweise. Deshalb mussen wir
dringend priufen, welche Auswirkungen sich durch Ki
ergeben kdonnen. Ein gutes Beispielistder Klimaschutz.
Das Training und der Betrieb von KI-Modellen sind sehr
energie- und wasserintensiv. Aktuell sind wir fast be-
rauscht von den Mdaglichkeiten, die Kl bietet. Aber wir
sind gut beraten, auch auf die Kehrseite der Medaille
zu schauen.

PMimpact: Inwelchen Bereichen kann Kl aus deiner
Sicht dazu beitragen, nachhaltiger zu wirtschaften
und zu arbeiten?

Daniel: Kl hat absolut auch positive Seiten. Klimamo-
delle werden praziser, in der Medizin kdnnen kosten-
gunstigere Medikamente mitweniger Nebenwirkungen
entwickelt werden, und Kl-gesteuerte Bewasserungs-
systeme kdonnen Wasserknappheit entgegenwirken.

Wer genauer hinschaut, sieht: Es gibt eine vitale Land-
schaftvon Menschen, die KI-Applikationen entwickeln
und KI-Forschung betreiben, um Kl fur die Nachhaltig-
keitsziele der Vereinten Nationen einzusetzen. Das ist
eine gute Nachricht. Und es macht mir persdnlich Mut,
dass Kl auch kinftig einen wertvollen Beitrag leisten
kann, damitUnternehmen - odervielleicht sogar Men-
schen generell-nachhaltiger wirtschaften. Interessant
ist dabei, dass nachhaltiges Verhalten in Unternehmen
haufig mit Effizienzgewinnen einhergeht. Eine Spedi-

tion etwa, die mithilfe optimierter und dynamischer
Routenplanung Treibstoff einspart, senkt nicht nurihre
Kosten, sondern verbessert zugleich ihre 6kologische
Bilanz. So kann Kl selbst dann zu mehr Nachhaltigkeit
beitragen, wenn zunachst vor allem wirtschaftliche
Ziele im Vordergrund stehen.

PMimpact: Wo siehst du aktuell die groBten Span-
nungsfelder zwischen technologischer Innovation
und nachhaltigem Handeln?

Daniel: Die groBten Spannungsfelder sehe ich vor al-
lem beim Ressourcenverbrauch, bei der Geschwindig-
keitvon Innovation und bei der tatsachlichen Wirkung.
Das erste Spannungsfeld ist die Frage, die wir uns ehr-
lich stellen missen: Spart KI am Ende mehr Ressour-
cen ein, als sie selbst verbraucht? Ein zweiter Punkt
ist der Innovationsdruck. Technologie soll oft schnell
entwickelt und skaliert werden, wahrend nachhaltiges
Handeln langfristiges Denken, Lebenszyklusbetrach-
tung und Verantwortung verlangt. Und drittens mussen
wir ehrlicher messen, ob digitale Losungen wirklich
nachhaltiger sind — oder nur als nachhaltig vermark-
tet werden. Gerade Kl sollte nicht eingesetzt werden,
weil sie moglich ist, sondern weil sie im konkreten
Fall echten Nutzen stiftet. Fur mich heiBBt nachhaltige
Innovation deshalb nicht, Technologie auszubremsen,
sondern sie bewusster einzusetzen: effizient, messbar
und verantwortungsvoll.

Kl in Unternehmen und Gesellschaft

PMimpact: Wie erlebst du aktuell den Umgang von
Unternehmen mit Kl - eher strategisch reflektiert
oder starker getrieben vom Innovationsdruck?

Daniel: Durchweg eher getrieben vom Innovations-
druck. Bei vielen Gelegenheiten, online wie offline,
wirstdu als Manager mittlerweile ohne Pause mit Klund
ihren scheinbar unbegrenzten Moglichkeiten konfron-
tiert. Dem kann man sich vermutlich kaum entziehen.
Das macht etwas mit den Leuten. Die Fear of Missing
Out, also FOMO, ist prasent, und der Druck steigt.
Angstist aber auch hier kein guter Ratgeber. Wir sehen
haufig, dass aktionistisch ,irgendwas mit KI“ gemacht
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wird. Dabei wird oft nicht sauber analysiert: Was sind
unsere Kl-Ziele? Wo liegen unsere Pain Points? Und
welche Use Cases bringen uns diesen Zielen wirklich
naher?

PMimpact: Du bildest deutschlandweit KI-Manager
aus. Welche Fragestellungen und Herausforderun-
gen begegnen dir dabei aktuell besonders haufig?

Daniel: Die Teilnehmenden sind hinsichtlich ihrer Vor-
kenntnisse und ihrer Motivation sehr unterschiedlich.
Einige haben sich bereits intensiv mit KI beschaftigt
und wollen direkt tief in Technologie, Rechtstexte, Kl-
Use-Cases und deren Implementierung einsteigen.
Andere winschen sich zunachst eine fundierte Ein-
fuhrung. Wie in vielen Kursen und Weiterbildungen
muss deshalb zuerst ein gemeinsames Fundament
erarbeitet werden, damit moglichst alle Erwartungen
erfullt werden kénnen. Die zentrale Frage ist aber
fur alle gleich: ,,Wie Kl-isiere ich mein Unternehmen
oder meine Organisation moglichst effizient?“ Ich
bezeichne das gern als das Kl-,Hammer-Phanomen*.
Im Moment halten durch Kl fast alle einen Hammer in
der Hand und suchen nun nach Nageln, die aus der
Wand stehen.

Ubersetzt heiBt das: Wir suchen uns Probleme zu
moglichen Kl-Tools. Das ist aber nicht zielfuhrend. Ein
Hammer ist das richtige Werkzeug fur Nagel. Wenn je-
doch eine Schraube aus der Wand schaut, sollte man
besser einen Schraubenzieher verwenden. Insofern
geht es im Kurs auch darum, zunachst die Pain Points
einer Organisation zu verstehen und anschlieBend zu
evaluieren, ob es sich dabei Uberhaupt um ein Thema
handelt, das sinnvoll durch Kl gelost werden kann.

PMimpact: Welche Verantwortung tragen KI-Mana-
ger heute gegenliber Mitarbeitenden, Gesellschaft
und Organisationen?

Daniel: Eine Verantwortung wurde ich aktuellen und
zukunftigen KlI-Managern nicht direkt zuschreiben
wollen. Ich wirde es eher so formulieren: Wie kon-
nen KlI-Manager heute gegenuber Mitarbeitenden,
Gesellschaft und Organisationen ihre Kenntnisse ver-
antwortungsvoll einsetzen? Unternehmenin Deutsch-
land stehen derzeit vor enormen Herausforderungen:
Digitalisierung, KI-Transformation und demografischer
Wandel treffen nahezu alle Branchen gleichzeitig.
Genau hier konnen KI-Manager eine zentrale Rolle
Ubernehmen. lhre Aufgabe besteht darin, vorhandene
Ressourcen gezielt auf die richtigen Kl-Projekte aus-
zurichten. Damit ist gemeint: relevante Kl-Use-Cases
zu identifizieren, zu bewerten und umzusetzen, die
Unternehmen sinnvoll, effizient und zukunftsfahig
weiterentwickeln. Das ist leichter gesagt als getan.
Deshalb gehort es ebenfalls zur Aufgabe von KI-Ma-
nager, Mitarbeitende frihzeitig einzubinden. Ein guter
Ausgangspunkt kann sein, gemeinsam mit den Mit-
arbeitenden die zentralen Herausforderungen in Pro-
zessen, Produkten oder Geschaftsmodellen zu identi-
fizieren und daraus passende KI-Losungen abzuleiten.
So steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Veranderungen
nicht nur technisch funktionieren, sondern auch von
den Menschen im Unternehmen mitgetragen werden.
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Darlber hinaus sollten KI-Manager eine vermit-
telnde Rolle tiibernehmen: Sie konnen erklaren,
welche Chancen und Risiken mit dem Einsatz von
Kl verbunden sind. Das beginnt im eigenen Unter-
nehmen, reicht aber dartuber hinaus — in Familien,
Bildungseinrichtungen, Vereine, Verbande und
letztlich in die gesamte gesellschaftliche Debatte.

PMimpact: Wie verandert Kl aus deiner Sicht die Art,
wie Unternehmen kiinftig Entscheidungen treffen
und Verantwortung wahrnehmen?

Daniel: Kl verandert Unternehmensentscheidungen
vor allem dadurch, dass sie datenbasierter, schnel-
ler und vorausschauender werden. Unternehmen
konnen Muster erkennen, Risiken friher einschatzen
und Szenarien simulieren, die fur Menschen sonst
kaum uberschaubar waren. Gleichzeitig verschiebt Ki
die Verantwortung nicht. Sie bleibt beim Menschen.
Unternehmen mussen klaren, welche Daten genutzt
werden, wie nachvollziehbar Ergebnisse sind, wo
menschliche Kontrolle notwendig bleibt und wer am
Ende haftet. Das groBte Risiko ist, dass Menschen in
Fahrungsrollen KI-Ergebnisse als objektive Wahrheit
behandeln. Kl kann unterstitzen und Empfehlungen
geben, aber sie ersetzt kein Urteilsvermdgen, keine
Werteabwagung und keine Fuhrung. Menschen mus-
sen also lernen, komplexe Entscheidungen zu treffen
und Verantwortung fur Entscheidungen zu Gberneh-
men, die sie in ihrer ganzen Komplexitat moglicher-
weise selbst nicht vollstandig Uberblicken konnten.

KI & verantwortungsvolle Umsetzung

PMimpact: Welche Rolle spielt der Menschin einer
zunehmend Kl-gepragten Arbeitswelt kiinftig be-
sonders?

Daniel: Eine langfristige Prognose traue ich mir nicht
zu. Die KI-Entwicklung ist daflir zu dynamisch, und es
ware schwierig, fur alle Tatigkeitsbereiche eine seridse
Einschatzung abzugeben. Deutlich wird jedoch schon
heute, dass sich insbesondere wissensgepragte Be-
rufe schneller anpassen mussen als viele andere. Ich
mochte das an meinem persdnlichen Beispiel verdeut-
lichen. Vor drei oder vier Jahren war mein Wissen als
Data Scientist ein wichtiger Teil meines beruflichen
Werts. Durch Ausbildung und Erfahrung wusste ich,
welche Verfahren und Algorithmen fur bestimmte
Datenanalysen oder KI-Modelltrainings sinnvoll sind.
Anders gesagt: Ich hatte einen Wissensvorsprung,
der mich fur Unternehmen interessant gemacht hat.

Heute ist ein groBer Teil dieses Wissens durch Large
Language Models fur sehr viele Menschen nahezu di-
rekt abrufbar und nutzbar geworden. Dadurch musste
ich meine eigene Rolle neu definieren. Gleichzeitig
habe ich erkannt, dass mich viele ungeliebte und
zeitintensive Aufgaben davon abgehalten haben, tag-
lich meine groBtmaogliche Produktivitat zu erreichen.
Genau an dieser Stelle konnte Kl helfen. Inzwischen
arbeite ich nicht gegen die Kl oder neben ihr, sondern
mit ihr Hand in Hand. Mein fachliches Wissen verliert
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dadurch nichtan Bedeutung-es wird durch Kl erganzt
und verstarkt. So kann ich fur Kundinnen und Kunden
produktiver, schneller und oft auch kreativer arbeiten.
Ich glaube, dass sich dieses Beispiel auf viele Berufe
Ubertragen lasst. Die zentrale Frage lautet daher nicht
nur: Welche Aufgaben Ubernimmt KI? Sondern viel-
mehr: Wie kann ich mit Kl zusammenarbeiten, um mei-
ne eigene Arbeit besser, effizienter und wirkungsvoller
zu machen? Und genau das kann, richtig verstanden,
auch etwas Positives sein.

PMimpact: Welche Bedeutung sollte verantwor-
tungsvoller KI-Einsatz kiinftig in Projekten und
Transformationsvorhaben einnehmen?

Daniel: Verantwortungsvoller KI-Einsatz sollte
kinftig ein zentraler Bestandteil jedes Projekts und
jedes Transformationsvorhabens sein — nicht als
nachtragliche Kontrolle, sondern von Anfang an.
Das bedeutet: Schon beider Planung muss geklart wer-
den, welches Problem Kl konkret l6sen soll, welche Da-
ten genutzt werden, welche Risiken entstehen konnen
und wo menschliche Kontrolle notwendig bleibt. Eben-
so wichtig sind Transparenz, Datenschutz, Fairness
und klare Zustandigkeiten. KI-Projekte durfen nicht
nur danach bewertet werden, ob sie effizienter oder
gunstiger sind. Entscheidend istauch, ob sie nachvoll-
ziehbar, sicher und gesellschaftlich akzeptabel sind.
Far mich gehort verantwortungsvolle Kl deshalb kinf-
tig genauso selbstverstandlich in Projekt-Governan-

ce, Change Management und Unternehmenskultur
wie Budget, Zeitplan und technische Machbarkeit.

PMimpact: Welche Empfehlungen wiirdest du Orga-
nisationen geben, die Kl nicht nur schnell, sondern
auch nachhaltig und verantwortungsvoll etablieren
mochten?

Daniel: Organisationen sollten Kl nicht einfach mog-
lichst schnell ausrollen, sondern bewusst und struk-
turiert etablieren. Meine erste Empfehlung ware:
mit klaren Anwendungsfallen starten. Kl sollte dort
eingesetzt werden, wo sie ein konkretes Problem ost
und messbaren Nutzen hinsichtlich der gesetzten
KI-Ziele schafft. Zweitens braucht es Leitplanken.
Dazu gehoren Datenschutz, Transparenz, menschli-
che Kontrolle, klare Verantwortlichkeiten und Regeln
fur den Umgang mit sensiblen Daten. Ohne diese
Grundlagen entsteht schnell Unsicherheit oder sogar
Risiko. Drittens sollten Unternehmen ihre Mitarbei-
tenden fruh einbinden und befahigen. Kl-Transfor-
mation ist nicht nur ein Technologieprojekt, sondern
ein Veranderungsprozess. Akzeptanz entsteht, wenn
Menschen verstehen, wie Kl funktioniert, wo sie
unterstlitzt und wo ihre Grenzen liegen. Und viertens
sollte Nachhaltigkeit mitgedacht werden: effiziente
Modelle, sinnvolle Tool-Auswahl, bewusster Res-
sourceneinsatz und regelmaBige Wirkungsmessung.

Diese vier Dimensionen haben wir in unserer tagli-
chen Arbeit beim KI-Syndikat immer im Blick - und
das hat sich bewahrt.

Prof. Dr. Daniel Sonnet ist Data-Science- und KI-
Experte mit Fokus auf Machine Learning und nach-
haltige KI. Er lehrt an der Hochschule Fresenius
und befahigt mit dem KI-Syndikat Unternehmen
sowie KI-Manager:innen, Kl strategisch, verantwor-
tungsvoll und wirksam einzusetzen.
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Bauprojektmanagement

Auf nachhaltiges Denken und Handeln

umkrempeln

MICHAEL JAGER

Im Januar 2019 fragte mich eine
Freundin von der Fachschaft Bau,
obichnicht beieiner Demo als Ord-
ner helfen konnte. Um irgendwas
mit Klima ging es da. Eins kam zum
anderen und wenige Wochen spa-
tersaBBich mit40 Leutenim Plenum
von Fridays for Future. Fortan sollte
ich parallel zur Masterarbeit (The-
ma: Schnittstelle von BIM - Building
Information Modeling - und Lean
Construction) jede freie Minute in
die Organisation von Klimastreiks
stecken.

Als dann im September 2019, am
selben Tag, als 1,5 Millionen Men-
schen fur mehr Klimaschutz auf
der StraBe waren, verklindet wurde,
dass die Kohlekraftwerke bis 2038
laufen sollen, war mir vollends klar,
dass auf Regierungen kein Verlass
ist und nur Demonstrieren die Kli-
makatastrophe nicht lésen wird.
Am selben Tag gab ich die Master-
arbeit ab und fragte mich intensiv:
Wo kann man als Bauingenieur
arbeiten, wo ich der Umwelt mog-
lichst wenig schade? Die Privat-
wirtschaft fiel aus, und Minchen
verlassen wollte ich nicht; so kam
ich per Ausschlussprinzip auf die
Stadtwerke Miinchen.

Die Erklarung, dass ich beim De-
mos organisieren viel Uber Projekt-
management und Fuhrung gelernt
habe, und mich fur nachhaltiges
Bauen interessiere, schien bei der
Leitung des Bauprojektmanage-
ments im Immobilienbereich gut
anzukommen. Nach kurzer Ein-
arbeitung durfte/musste ich dann

eine hochkomplexe Projektleiter-
rolle Ubernehmen. Wahrenddessen
lieB ich mit dem Thema Nachhal-
tigkeit aber nicht locker, sprach
das Thema immer wieder an. Weil
durch die Klimastreiks die 6ffentli-
che Aufmerksamkeit auf dem The-
ma lag, konnte ich die Grindung
einer ,AG nachhaltiges Bauen*
anstoBen. Wir begannen, Ildeen zu
sammeln und zu recherchieren.
Als nach den Sommerferien beider
AG die Luft raus war, beschlossen
Bereichsleitung Immobilien und
Abteilungsleitung Bauprojekt-
management, eine Stelle namens
»Experte Okologisch Bauen“ ein-
zurichten. Auf dieser Stelle bin ich
jetzt seit Anfang 2022.

Da saB ich nun: mit etwas Praxis-
erfahrung, Wissen zur Nachhaltig-
keit aus ein paar Wahlvorlesungen
und Autodidaktik und dem Auftrag,
unser Bauen nachhaltiger zu ma-
chen. An der Stelle war dann die
Projektmanagement-Kompetenz
hilfreich: Mir war klar, dass wir erst
mal Bewertungskriterien definieren
mussen, weil in Diskussionen um
z. B. konkrete Ausfuhrungsarten
zwischen dem qualitativen ,,Es ist
nachhaltiger“und ,Esist 100.000 €
teurer” trotz substanziellem mit-
arbeitergetriebenem Idealismusin
einem nach wie vor in der Pramis-
se Wirtschaftlichkeit denkenden
Konzernimmer Letzteres schlagen
wurde. Und so sturzte ich mich auf
Nachhaltigkeitszertifizierungen.
Das Argument: Nur was man misst
und bewertet, kann man auch
priorisieren. Und mit dem DGNB-

Zertifizierungssystem wird ja u. a.
die 6kologische Qualitat in Punk-
ten gemessen. Uns war damals
nicht klar, wie viel Papierkram (und
damit Planerhonorar) so eine Zerti-
fizierung verlangt, und wie wenig
sich ein zertifiziertes Gebaude tat-
sachlich baulich von einem nicht
zertifizierten unterscheiden muss.

Ein anderes fruhes Thema waren
Vertrage und Vergaben, speziell fur
Planungsleistungen. Die Erstellung
einer Okobilanz, eines Gebaude-
ressourcenpasses, einer Lebenszy-
kluskostenrechnung usw. ist nicht
kostenlos. Zu der Zeit waren diese
Methoden noch im Aufkommen.
So mussten wir uns iterativ an die
richtigen Vertragsformulierungen
und Zustandigkeiten fur diese
Leistungen herantasten: Machtder
Architekt die Okobilanz oder der
Bauphysiker oder doch ein Nach-
haltigkeitsplaner? Und wie genau
soll sie aussehen? Hier haben wir,
zurlckblickend betrachtet, einiges
an Lehrgeld gezahlt.

Aber die Erfahrung zeigt: Fast noch
wichtiger als die genaue Beschrei-
bung der Planungsleistung ist die
geschickte Zusammenstellung
des Planungsteams. Dass man
nicht den gunstigsten Bieter mit
der Planung beauftragen sollte,
wissen inzwischen wohl fast alle.
Mogliche Wertungskriterien in der
(6ffentlichen) Planervergabe sind
aber auch: ,Beschreibung der
Herangehensweise zur Planung
emissions- und ressourcenarmer
Konstruktionen®, ,,Qualitat des
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Losungsvorschlags zur Umsetzung
des Schwammstadtprinzips in
AuBenanlagen®, ,Herangehenswei-
se zur 6kologischen Optimierung
der Tragkonstruktion®. Inzwischen
kann ich beobachten: Je hdher
derlei Kriterien gewichtet werden,
desto eher erhalt man ein motivier-
tes, engagiertes und kompetentes
Planungsteam — und ,was sich die
Planer trauen®, ist schlieBlich oft
genug der limitierende Faktor bei
innovativen Losungen.

Auch die qualitativen Anforderun-
gen haben wir Uberarbeitet: Als ich
oOkologische Anforderungen in die
Vorlage fur unser Planungshand-
buch fur neue Projekte einarbeiten
wollte, fiel mir auf, dass es keine
geeignete Stelle daflir gibt. Deshalb
entwickelte ich einen Sommer lang
ein ,Muster-Planungshandbuch®
von Grund auf neu. Nachhaltig-
keitsanforderungen und Grundsat-
ze wie Zielwerte fur das Treibhaus-
gaspotenzial oder klimaresiliente
Planung sind jetzt integraler Be-
standteil jedes neuen Projekts. In-
zwischen habe ich mir fur immer
mehr solcher Standarddokumente
den Hut aufgesetzt — ob techni-

Michael Jager ist Experte fur
Nachhaltiges Bauen im Hoch-
bau bei den Stadtwerken Mun-
chen und leitet dort das Projekt
,Okologisches Bauen®. Sein
Fokus liegt auf klimaschonen-
den Bauweisen, Ressourcen-
effizienz und nachhaltigen Im-
mobilienstrategien.

scher Standardkatalog, Checkliste
Leistungsphase 0 oder ,,Baukasten
Vertragstexte®. Das Ziel war von
Anfang an: Nachhaltige Ziele, An-
forderungen und Methoden sind
keine Add-ons, sondern integral
und werden im Projektverlauf auch
nicht mehr wegdiskutiert.

Nicht alle Initiativen waren erfolg-
reich. Neubauten mit Warmepum-
pen statt mit Fernwarme zu behei-
zen, war in einem Unternehmen,
das Fernwarme verkauft, nicht
durchsetzbar. Die Zertifizierungs-
vorhaben wurden eingestellt, For-
derungen reihenweise gestrichen.
Aber wir sind immer besser darin
geworden, uns auf die Aspekte
zu konzentrieren, in denen wirk-
lich groBe Hebel liegen und die
spater im Betrieb auch nicht mehr
heilbar sind. In einem Regime, in
dem das Energiekonzept quasi
vorgegeben ist, ist das mit groBem
Abstand die Tragkonstruktion.
Mittlerweile halbieren wir durch
modulare und Holzbauweise sowie
CO,-reduzierten Beton den CO,-
FuBabdruck der Baukonstruktion
—beifastvernachlassigbaren Mehr-
kosten.

Uberhaupt verwenden wir anstelle
der Zertifizierung ein festes KPI-
System: THG-Potenzial, Lebens-
zykluskosten, Zirkularitatsindex
und Grunflachenfaktor stehen
(theoretisch) gleichberechtigt ne-
ben Nutzflachenfaktor, Projekt-
budget und Fertigstellungstermin.
Inzwischen haben wir auch eine
bereichseigene Nachhaltigkeits-
strategie: Neubauten nur nach
hochsten Standards, der Bestand
soll bis 2040 Effizienzklasse C er-
reichen und der Flachenbedarf pro
Nutzer wird gedeckelt. Seit diesem
Jahr leiten wir von dieser Strategie
nach OKR-Methodik Jahresziele ab.
Meine Empfehlungen fur Leute, die
etwas erreichen wollen: Verwende
objektive Bewertungsmethoden.
Sorge dafur, dass Entscheidungen
einmalund grundsatzlich getroffen
werden. Und vor allem: Sei pene-
trant. Wenn sich niemand denkt,
,Boah, der schon wieder mit sei-
nem Nachhaltigkeitskram®, dann
bist du noch nicht nervig genug.
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Nachhaltigkeit im
Projektmanagement
braucht Verstandigung

MONIKA WOLFF

Alle haben zugestimmt - und trotzdem etwas ande-
res verstanden

Im Projektmeeting wird beschlossen, dass ein Prozess
konkret flexibilisiert wird. Alle nicken. Die Anforderung
wird dokumentiert, priorisiert und freigegeben. Der
Fachbereich denkt dabei an einen Prozess, der sich
im Alltag an Sonderfalle anpassen lasst. Die IT sieht
konfigurierbare Eingabemasken und Parametrisierung.
Das Testmanagement hort: zusatzliche Variantenfalle
und steigende Testkomplexitat. Formalwurde dieselbe
Entscheidung getroffen, praktisch arbeiten spatestens
ab diesem Moment mehrere mentale Modelle parallel.

Wo alle glauben, dass Klarheit entstanden ist, be-
ginnt oft der erste Ubersetzungsverlust. Nachhaltige
Wirkung entsteht durch anschlussfahige Kommuni-
kation und Ubersetzbare Entscheidungen, weil Miss-
verstandnisse sonst Ungleichheit, Reibungsverluste
und verdeckte Belastung erzeugen. Die Rolle des
Projektmanagements wandert hier zum Architekten
von Verstandigungssystemen.

Ungleichheiten: eine besondere Herausforderung
im schnelllebigen Projektkontext

Im Refinement stellt eine Kollegin zum dritten Mal eine
scheinbar kleine Rickfrage. ,,Was passiert eigentlich,
wenn der Kunde den Prozess mittendrin unterbricht?“
Die Stimmung im Raum kippt sichtbar. ,,Das kdnnen
wir spater klaren.” ,Wir mussen jetzt weiterkommen.*
»,Das ist doch wirklich ein Sonderfall.”

Unter Zeitdruck wirken solche Fragen schnell wie
Widerstand. Tatsachlich sind sie fruhe Anzeichen fur
instabile Annahmen oder fehlende Grenzfalle. Gerade
Menschen, die ungewdhnlich prazise wahrnehmen,
erkennen Risiken fruh, konnen sie aber nicht immer
sofort vollstandig begrunden. Werden solche Pers-
pektiven kontinuierlich integriert, entstehen stabilere
Entscheidungen und weniger spéte — weniger teure —
Uberraschungen.

Praxisimpuls: Welche Stakeholder bringen welche
Denklogik und Perspektive ein?

Missverstandnisse als Hebel

Das Ticket ist sauber gepflegt, alle Pflichtfelder sind
ausgefullt, die Zustandigkeiten geklart. Trotzdem be-
wegt sich das Thema seit Wochen kaum vorwarts. Die
Beteiligten bedienen vor allem die formalen Anforde-
rungen. Die wenigen Fachleute, die das spezifische
Problem wirklich gemeinsam durchdringen, arbeiten
unter hoher Lastund sprechen zudem oft unterschied-
liche Fachsprachen. Fur AuBenstehende wirkt das
Projekt organisiert, intern fehlt jedoch ein geteiltes
Verstandnis. Immer neue Abstimmungen erscheinen
als die einfachste Losung. Werden Entscheidungen
erneut diskutiert, geht jedoch Kontext verloren und die
Beteiligten orientieren sich zunehmend an Prozessfor-
malitaten statt an inhaltlicher Klarheit. Gemeinsames
Verstandnis reduziert daher Abstimmungsschleifen
und macht vorhandene Leistung besser nutzbar.

Praxisimpuls: Wo hindern scheinbare Kapazitéats-
engpéasse nachhaltiges Wachstum?

Konnen wir die Idee erst mal nur verstehen?

In einem Workshop bringt ein Teammitglied eine un-
gewOhnliche Idee ein. Noch wahrend sie die ldee
erklart, kommen die ersten Bewertungen: ,,Zu teuer.”
»slechnisch schwierig.“ ,Nicht skalierbar.” Die Dis-
kussion springt sofort in die Umsetzbarkeit, obwohl
noch gar kein gemeinsames Verstandnis entstanden
ist. Innovationsarbeit scheitert haufig daran, dass Ver-
stehen und Bewerten gleichzeitig passieren mussen.
Ubergange zwischen Idee, Konzept, Umsetzung und
Betrieb brauchen jeweils unterschiedliche Formenvon
Verstandigung. Erstwenn eine ldee wirklich verstanden
ist, kann sie sinnvoll bewertet werden. Erst wenn ein
Konzept von verschiedenen Seiten beleuchtet wurde,
sollte es realisiert werden.
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Anschlussfahige Innovation entsteht dort, wo Projek-
te lernen, zwischen Verstandnisaufbau, Bewertung
und iterativer Erfahrung bewusst zu unterscheiden
und dadurch Ideen, Wissen und Energie nachhaltiger
nutzbar machen.

Praxisimpuls: Welche kognitiven Schnittstellen
sollten wir bewusst gestalten?

Neuroinklusive Strukturen entlasten Mensch und
System

Eine FUhrungskraft sagtin einem Jour fixe: ,,Das muss
noch nicht perfekt sein, erst mal reicht ein grober
Entwurf.“ Einige Tage spater reagiert dieselbe Person
irritiert auf offene Punkte und fehlende Details. ,Ich
dachte, das ware weiter.“ Im Projektalltag entstehen
Belastungen nicht nur durch die Aufgaben selbst,
sondern durch widersprtchliche oder implizite Er-
wartungen, ebenso wie haufige Kontextwechsel. Klare
Kommunikation, transparente Priorisierung und ex-
plizite Erwartungen reduzieren hier Missverstandnisse
und kognitive Last. Diese Entlastung betrifft nicht
nur einzelne Mitarbeitende, sie erhdht Verlasslich-
keit und Stabilitat im Projektalltag. Neurodivergente
Mitarbeitende fungieren dabei fast wie eine Art Frih-
warnsystem, relevant sind diese Faktoren mittelfristig
jedoch fur alle.

Praxisimpuls: Wie verlasslich sind unsere Entschei-
dungswege?

Ausblick: Wenn Projekte wieder im Gleichtakt
arbeiten

Nachhaltige Projekte erkennt man nicht an schicken
Prozessen oder vielen Kennzahlen, sondern daran,
dass die Zusammenarbeit gleichmaBig lauft. Entschei-
dungen wiederholen sich seltener. Unterschiedliche
Perspektiven werden kontinuierlich integriert. Risiken
werden fruh sichtbar. Menschen arbeiten erst auf ein

gemeinsames Verstandnis hin, bevor es in die Bewer-
tung und dann in die Umsetzung geht.

Verstandigung wird damit vom ,weichen Faktor® zur
Grundlage, um Projekte, Menschen, Wissen und Res-
sourcen langfristig tragfahig zu verbinden.

Wenn unterschiedliche Denkweisen ilibersetzbar
werden, steigt die nutzbare Leistung, Innovation
wird anschlussfahig und Arbeit spuirbar gesiinder -
nicht trotz Unterschiedlichkeit, sondern durch sie.

Monika Wolff berit als systemische Ubersetzerin zwi-
schen Denkweisen, mit einem Fokus auf Neurodiversitat
in Organisationen. Insbesondere in Projekten in Auto-
motive und Insuretech gestaltet sie Zusammenarbeit
produktiv und anschlussfahig.
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Nachhaltigkeit im

Projektmanagement
Wirkung statt Symbolik

OLAF SCHWEIZER

Online-Meetings statt Dienstreisen sind im Kontext
Projektmanagement unserer Meinung nach bezug-
lich Nachhaltigkeit lediglich eine Option, so der Tenor
unserer Expert*innen beim Stuttgarter Stammtisch.
Nachhaltigkeit bedeutet effektiv auf das Projektziel hin-
zuarbeiten, das heiB3t, den Fokus auf die Zielerreichung
zu setzen und vielmehr die Verschwendung von Zeit
und Ressourcen (und somit auch Kosten zu vermeiden.

Dazu drei Aspekte:
1. Zielsetzung

Effektivitat beginnt u. a. mit der Aufgabe der Projekt-
leitung, ,,Scope Congruence zu erzielen“. Das heiBt,
alle Stakeholder haben ein gemeinsames Verstandnis
fur den Lieferumfang. Somitist das Projektziel klar, und
es kann maoglichst frihzeitig und fokussiert auf die Ziel-
erreichung hingearbeitet werden. In diesem Fall werden
unnodtige Aufwande vermieden, die durch Annahmen
oder Spekulationen entstehen. Ebenso reduzieren sich
die Aufwande, fur Klarheit zu sorgen, wenn Stakeholder
noch keine konkreten Vorstellungen hatten oder mit
sogenannten Hidden Agendas (un)bewusst fur Ver-
wirrung sorgen.

Erganzung: Im Kontext Nachhaltigkeit gibt es wei-
tere generelle SDGs (Sustainable Development
Goals), die in unserer Diskussion gestreift wur-
den. Sie sind trotzdem wichtig und kénnen sich
positiv auf die Motivation im Team auswirken.
Von den 17 SDGs der UN sollte 5. Geschlech-
tergleichheit, 8. Menschenwurdige Arbeit und
Wirtschaftswachstum, 10. Weniger Ungerechtig-
keit sowie 16. Frieden, Gerechtigkeit und starke
Institutionen fur PMPs bzw. PMI-Mitgliedern
selbstverstandlich sein. Denn dem Geiste nach
sind diese Ziele im ,,Code of Ethics® enthalten.

Quelle: https://populationmatters.org/un-sdgs/

2. Zusammenarbeit

Einerseits ,,extern®“: Aufgabe der Projektleitung ist es,
in puncto Stakeholder-Management die Anforderun-
gen auszutarieren, das heiBt, so zu verhandeln, dass
alle etwas davon haben und mitgehen. Beispiel: zu-
stimmen, dass sich Anforderungen an Nutzenden des
Produktes/der Dienstleistung orientieren. Dies ware im
Rahmen der Nutzung fur den Erfolg mitentscheidend.
Im Gegensatz dazu sorgt Gegeneinanderarbeiten fur
Reibung (vgl. Force Field). Das erfordert mehr Aufwand,
das Projektziel oder Teilziele zu erreichen.

Andererseits ,,intern“: Ebenso ist es Aufgabe der Pro-
jektleitung, die Teamperformance zu steigern. Moti-
vierte Mitarbeitende leisten mehr, sind schneller bzw.
friher fertig und liefern in héherer Qualitat. Das be-
deutet: weniger Fehler, weniger Nacharbeit, geringere
Aufwande.

Im Eingangsbeispiel gilt es abzuwagen, was weniger
Verschwendung verursacht? Wenn sich das Team per-
sonlich trifft und kennenlernt (Vertrauen aufbaut) vs.
einer eingesparten Dienstreise. Entsprechende Dienst-
reise gilt es dann allerdings so zu organisieren, dass
diese moglichst wenig Umweltbelastung verursacht
(z. B. Bahn statt Flugzeug). Die Termine nicht komplett
mit Inhalten Uberfrachten, damit effektivan Losungen
gearbeitet wird, statt eines Informationstberflusses.
Und das sog. ,Socializing® bertcksichtigen, damit
personliche Beziehungen aufgebaut werden, die als
Grundlage von Vertrauen sehr wertvoll sind.

3. Ablaufe

Ein Projekt als Investition bedeutet, hinsichtlich Effek-
tivitat den frUheren Endtermin anzustreben. Also den
Zeitraum verkurzen, bis das Projektergebnis geliefert
bzw. genutzt wird. Ziel ist es, schnell zu liefern, inter-
ne Aufwande gering zu halten und moglichst frith mit
der Monetarisierung zu beginnen. Die Antwort darauf
sind schlanke, lean-orientierte Ablaufe — etwa in der
Planung, im Umgang mit Anderungen und in der Doku-
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mentation. Scrum und andere agile Methoden bieten
daflr ein Set an bewahrten Optionen. Voraussetzung
ist jedoch, dass Methodenkompetenz und Erfahrung
vorhanden sind - ebenso wie Mut und Vertrauen, um
konsequent am Ziel ausgerichtet zu handeln.

PS: Mit Blick auf den Scope sollte Nachhaltigkeit be-
reits bei der Definition des Projektziels sowie bei den
Eigenschaften des zu entwickelnden Produkts oder
der Dienstleistung berucksichtigt werden. Ziel sollte
es sein, moglichst langlebige Losungen zu schaffen,
Ausschuss zu vermeiden, nachhaltige Materialien ein-
zusetzen und den CO,-FuBabdruck so gering wie mog-
lich zu halten. Wo Emissionen nicht vermeidbar sind,
sollten geeignete KompensationsmaBnahmen geprift
werden. Ebenso wichtig ist es, Recyclingfahigkeit und
Kreislaufwirtschaft von Anfang an mitzudenken. Daru-
berhinaus konnen erzielte Gewinne teilweise in soziale
oder 6kologische MaBnahmen zurtickflieBen-ganzim
Sinne der 17 Sustainable Development Goals (SDGs)
der Vereinten Nationen.

Bild:

Kl-generiert mit ChatGPT /
OpenAl nachredaktioneller,
Vorgabe von PMimpact

Olaf Schweizer ist Lead Strategisches Projektma-
nagement bei S-Communication Services, PMP®,
Agile Coach und Dozent. Sein Fokus liegt auf wirk-
samem Projektmanagement, agilen Methoden und
Wissenstransfer.
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Nachhaltigkeit
Im Healthcare-
Projektmanagement

Irgendwo zwischen Ideal und Alltag

PAULA WENZEL

Nachhaltigkeitim Gesundheitswe-
senistso ein Begriff, derinzwischen
fast selbstverstandlich mitgedacht
wird. Er taucht in Strategien auf, in
Leitbildern, in Projektbeschreibun-
gen. Und gleichzeitig merkt man re-
lativschnell: Sobald man versucht,
ihn konkret umzusetzen, wird es
kompliziert. Sehr sogar.

Das liegt nicht zuletzt daran, dass
sich die Rahmenbedingungen im
Healthcare-Bereich spurbar ver-
anderthaben. Kosten steigen, regu-
latorische Anforderungen werden
dichter, und auch gesellschaftlich
wachstder Druck, verantwortungs-
voller zu handeln, 6kologisch wie
sozial. Nachhaltigkeit rickt da-
mit zwangslaufig starker in den
Fokus. Aber sie lasst sich eben
nicht einfach als zusatzliches Ziel
sobendrauf“ setzen. Dafur ist das
System zu sensibel, zu komplex
und in vielen Bereichen auch zu
stark reguliert.

Besonderheiten des Healthcare-
Kontexts

Wer im Gesundheitswesen Projek-
te begleitet, merkt schnell, dass
hier andere Spielregeln gelten.
Veranderungen mussen sorgfaltig
gepruft, dokumentiert und vali-
diert werden. Gleichzeitig arbeiten

unterschiedlichste Akteursgrup-
pen zusammen, medizinisches
Personal, IT-Expert*innen, Ver-
waltung, regulatorische Instanzen.
Jede dieser Gruppen bringt eigene
Perspektiven, Anforderungen und
Denklogiken mit. Und Uber allem
steht ein Aspekt, der nicht verhan-
delbar ist: die Patientensicherheit.
Entscheidungen im Projektkontext
haben hier nicht nur organisato-
rische oder wirtschaftliche Aus-
wirkungen, sondern kdnnen ganz
konkret die Qualitat der Versorgung
beeinflussen. Nachhaltigkeit muss
sich immer an diesem Maf3stab
messen lassen.

Nachhaltigkeit als mehrdimen-
sionales Konzept

Nachhaltigkeitim Healthcare-Kon-
text geht weit Uber okologische
Fragestellungen hinaus. Naturlich
spielen Energieverbrauch oder Ma-
terialeinsatz eine Rolle. Gleichzeitig
geht es aber auch um soziale und
okonomische Aspekte: den Zugang
zur Versorgung, die Qualitat von
Behandlungen und die langfristige
Finanzierbarkeit von Gesundheits-
systemen. Diese Dimensionen sind
eng miteinanderverwoben und las-
sen sich selten isoliert betrachten.
Vielmehr entsteht ein Geflecht aus
unterschiedlichen ZielgroBen, die

gleichzeitig berucksichtigt werden
mussen, oft unter Bedingungen
hoher Unsicherheit.

Zielkonflikte als strukturelle
Realitat

Genau daraus ergeben sich Ziel-
konflikte, die im Healthcare-Pro-
jektmanagement eher die Regel als
die Ausnahme sind. Ein typisches
Beispielistder Einsatzvon Einweg-
materialien: Aus hygienischer Sicht
oft notwendig, aus 6kologischer
Perspektive jedoch problematisch.
Oder digitale Innovationen, die Effi-
zienzgewinne versprechen, gleich-
zeitig aber mit regulatorischen An-
forderungen einhergehen. Solche
Spannungsfelder lassen sich in
der Praxis meist nicht vollstandig
auflosen. Vielmehr erfordern sie
bewusste Abwagungen, transpa-
rente Entscheidungsprozesse und
die Bereitschaft, mit Unscharfen
umzugehen. Typische Zielkonflikte
im nachhaltigen Healthcare-Pro-
jektmanagement

Implikationen fiir das Projektma-
nagement

Fur das Projektmanagement be-
deutet das, dass klassische, linear
gedachte Vorgehensweisen schnell
an ihre Grenzen stoBen. Projekte
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verlaufen selten strikt entlang von
Phasen, sondern entwickeln sich
dynamisch weiter. Validierung,
Monitoring und Anpassung sind
keine einmaligen Schritte, sondern
kontinuierliche Prozesse. Zudem
endet ein Projekt haufig nicht mit
der Implementierung, sondern geht
in einen laufenden Betrieb Uber, der
ebenfalls gesteuert werden muss.
Gleichzeitig erfordert die Zusam-
menarbeit unterschiedlicher Dis-
ziplinen ein hohes MaB an Abstim-
mung. Technische, medizinische
und organisatorische Perspektiven
mussen nicht nur zusammenge-
fuhrt, sondern oft auch aktiv tber-
setzt werden.

Ansatzpunkte fiir eine nachhalti-
ge Projektgestaltung

Trotz dieser Herausforderungen
gibt es konkrete Ansatzpunkte,
um Nachhaltigkeit im Healthca-
re-Projektmanagement gezielt zu
starken. Ein zentraler Hebel liegt
in der fruhen Integration entspre-

chender Kriterien in die Projekt-
planung. Entscheidungen sollten
nichtausschlieBlich auf kurzfristige
Effizienz ausgerichtet sein, sondern
auch langfristige Auswirkungen be-
ricksichtigen. Ebenso gewinnt die
transparente Dokumentation von
Entscheidungen an Bedeutung -
nicht nurim Hinblick auf regulatori-
sche Anforderungen, sondern auch,
um Zielkonflikte nachvollziehbar zu
machen. Daruber hinaus spielt die
aktive Einbindung relevanter Stake-
holder eine entscheidende Rolle.
Nachhaltigkeit entsteht nicht iso-
liert, sondern im Zusammenspiel
unterschiedlicher Perspektiven.

Fazit: Nachhaltigkeit als Haltung

Nachhaltigkeit im Healthcare-Pro-
jektmanagementist keine einfache
Erweiterung bestehender Zielsys-
teme, sondern eine strukturelle
Herausforderung. Sie erfordert ein
Umdenken in der Art und Weise,
wie Projekte geplant, gesteuert und
bewertet werden.

Paula Wenzel ist Masterstu-
dentin im Projektmanagement
mit Schwerpunkt auf Kl-ge-
stutzten Methoden und daten-
gestutzter Entscheidungsfin-
dung. lhr Fokus liegt auf dem
Gesundheitswesen und der
Entwicklung praxisnaher An-
satze, um klinische Prozesse
und Versorgungssysteme zu
verbessern.

Dabei geht es weniger darum, Ziel-
konflikte vollstandig zu vermeiden,
als vielmehr darum, bewusst und
transparent mit ihnen umzugehen.

Gerade im Gesundheitswesen wird
damit besonders deutlich: Nach-
haltigkeit ist keine Zusatzoption.
Sie ist ein integraler Bestandteil
verantwortungsvoller Projektsteue-
rung—und letztlich auch eine Frage
der Haltung.

ol -
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Strategischer PMO-
Aufbau auf Augenhohe

Das PMO-Mentoring-Programm (PMO-MP)

PIERRE CORELL UND ANNETTE BORN

Der Bedarf an strategischen PMOs wachst: Projekte
werden komplexer, Transformationen gehdéren zum All-
tag, Governance-Anforderungen steigen. Gleichzeitig
wollen PMOs nicht mehr nur administrieren, sondern
messbaren Mehrwert erzeugen und Orientierung
schaffen. Stabilere Projekte, leistungsfahigere Teams
und eine konsequente Nutzenrealisierung — also das
Sicherstellen, dass Projekte ihre angestrebte Wirkung
tatsachlich entfalten — sind zentrale Grinde, warum
PMOs heute als Ubergreifende Serviceteams aufge-
baut werden.

Wer ein PMO aufzubauen gedenkt, geht dieses Unter-
fangen zumeist ohne eigene Erfahrungen an. Gesucht
wird der Austausch von Erkenntnissen, eine pragmati-
sche Sicht auf die existierenden Frameworks, Trends
und Hilfestellung bei den ersten und aufbauenden
Schritten-schlieBlich wollen die Ziele erreicht und der
Nutzen belegt werden. Im PMO-Aufbau-Alltag stellen
sich Fragen wie jene nach der Akzeptanz durch Kun-
dengruppen, oder welche man zunachst fokussieren
sollte, optimalerweise direkt einzahlend auf den strate-
gischen Auftrag. Vielerlei Themen gilt es zu bedenken:
mit welchen Services man am besten startet, welche
Themen Prioritdt haben sollten und woran man das
Minimum Viable Product eines PMO bemisst.

Das PMO-Mentoring-Programm des PMI Germany
Chapters bietet Mitgliedern einen solchen Austausch,
Hilfestellungen im Aufbau und ein Sparring auf Au-
genhohe an. Es wurde als Pilot gestartet, bevor es in
groBerem Umfang ausgerollt werden sollte. Head of
PMO-MP Annette Born erinnert sich: ,,Im Gesprach
mit Americo Pinto und Christoph Hirnle auf dem LIM
(Leadership Institute Meeting) 2025 erkannte ich
den Bedarf, den PMOs weltweit haben. Der Bedarf
an strategisch positionierten PMOs und PM-Profis
auf diesem Gebiet nimmt weltweit zu, ein allgemein
funktionierendes Rezept gibt es nicht. Das PMO-Men-
toring-Programm des PMI Germany Chapters hat sich
auf die Fahnen geschrieben, eine Blaupause fur neue
PMOs zu liefern.*

Mit Unterstutzung von Martin Harri begrindete sie das
Programm und lud im September 2025 zum Kick-off

Mission

Das PMO-Mentoring-Programm
ist eine Initiative des PMI
Germany Chapters, die
erfahrene Fachkrafte (Mentoren)
mit weniger erfahrenen Personen

(Mentees) verbindet, um Wissen,
Orientierung und den Austausch
von Best Practices beim Aufbau

von PMOs zu fordern.

Project

ein. Das Programm wird durch den Germany Chapter-
Prasidenten Wolfgang Friesike gesponsort.

Der PMO Value Ring® (PMOVR), an dem sich das
PMO-Mentoring-Programm orientiert, ist das PMI-Fra-
mework, das Anfang 2025 als Project Management
Offices: A Practice Guide im PMI als neuer Standard
veroffentlicht wurde. Seine Perspektiven richten sich
uber konkrete Prozessschritte, die mit der Exploration
starten und mit der (Value) Realization einen Flyw-
heel-Zyklus abschlieBen, auch auf Umgebungsvaria-
blen und die Grundpfeiler eines PMOs. Im PMimpact
01/2026 findet ihr einen detaillierten Fachbeitrag zum
PMOVR Framework.

Das Programm bietet wie ein Kompass praktische
Orientierung beim PMO-Aufbau und unterstutzt gezielt
frisch ernannte Heads of PMOs auf ihrem Weg. Jedes
PMOistsoindividuell wie seine Organisationsstruktur
und -themen. Mitihren realen PMO Use Cases werden
Mentees mit Mentoren gematcht, die sich je nach aktu-
ellrelevantem Themenkomplex ihre Schritte wie Pitch,
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die Akzeptanz in der Organisation, KPI-Messungen,
einen strukturierten Ablauf gemeinsam erarbeiten und
Inspirationen sammeln.

Der Fixpunkt des PMO-MP sind die regelmaBigen
Meetings: Konkrete Themen, die die Mentees aktuell
beschaftigen, werden in Breakout-Rooms personlich
thematisiert. Im Plenum wird der Fortschritt des Pro-
grammes besprochen und Workshops zu Themen des
Value Ring angeboten.

Erste Erfahrungen zeigen, dass praktische Hilfsmittel
neben dem theoretischen Unterbau besonders hilf-
reich sind: Allgemein und dediziert erstellte Roadmaps
flr die ersten neun bis zwolf Monate, Templates flr
Interviews und die individuelle PMO-Service-Ausrich-
tung. Wertschopfung will gut durchdacht, zielgerich-
tet, effektiv und effizient sein.

Mit einem starken, ehrenamtlichen Team aus Mentoren
und ambitionierter Programmleitung tritt das PMO-MP
derzeit aus der explorativen in die formierende Phase

Als PMP®, PMI-PMOCP™ und Management Con-
sultantin einem Cybersecurity-PMO eint Pierre
Corell theoretisches Wissen mit operativer
Praxis. Er engagiert sich aktiv fur die Weiterent-
wicklung der Profession und die kollaborative
Wissenserweiterung.

%

[

Uber - die Arbeitsstrukturen sind geschaffen, ein sta-
tistisches Mapping wurde definiert und erste Schritte
in Breakout-Rooms unternommen, in denen aktuelle
Herausforderungen evaluiert werden.

Erkannt wurde schnell, dass regelmaBiges Feedback
der Mentees furden Programmerfolg essenziellist, und
der praktische Bedarf besteht, die Prinzipien hinter den
Frameworks zu verstehen, um die Herausforderungen
der PMO-Leitungspersonen effizient und clever prio-
risiert anzugehen.

Wer mehr erfahren mochte, oder sich als Mentee
oder Mentor einbringen mochte, ist herzlich einge-
laden, sich bei pmo-mp@pmi-gc.de oder direkt bei
Annette.Born@pmi-gc.de zu melden.

Annette Born, PMP® PROSCI®, ist Projektma-
nagerin und Head of PMO in einem niederlandi-
schen EAM-Softwareunternehmen. Sie begleitet
den PMO-Aufbau und fokussiert komplexe
Projekte, moderne PMO-Strukturen und nach-
haltigen Business Value.
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Warum nachhaltige
Projekte eine starke Story
brauchen

Ein Erfahrungsbericht aus der Praxis

DR. ISABELL HERRMANN

Das Telefon klingelt. Tom meldet sich. Wieder ein-
mal steht unser laufendes Nachhaltigkeitsprojekt im
Mittelpunkt des Gesprachs. Man hort ihm an, dass
das Thema ihn beschaftigt. Nicht, weil die technische
Losung unklar ware, sondern weil der Weg dorthin im
Alltag immer wieder an Grenzen stoBt. Schon nach
wenigen Minuten wird deutlich: Nachhaltige Initiativen
verlangen deutlich mehr Energie und Engagement, als
zunachst angenommen. Haufig scheitern sie daran,
dass ihnen keine Prioritat eingeraumt wird. Das Tages-
geschaft drangt, Zusagen werden nicht eingehalten,
und so rutscht Nachhaltigkeit regelmaBig ans Ende
der To-do-Liste — obwohl es eigentlich ein zukunfts-
weisendes Thema sein sollte. Aus einer guten Idee wird
dann schnell ein Projekt, das zwar alle wichtig finden,
fur das aber niemand wirklich Zeit freimacht.

Warum fehlt nachhaltigen Projekten die notige Auf-
merksamkeit?

Aus fachlicher Sicht werden nachhaltige Projekte oft
als zusatzliche Aufgabe betrachtet. Das grundlegende
Problem liegt darin, dass ihnen eine starke Story fehlt.
Siewerden als ,nice to have“ erzahlt—nicht als Antwort
auf eine konkrete Herausforderung. Ohne eine klare
und uUberzeugende Erzdhlung geraten diese Projekte
schnellins Hintertreffen und werden nicht als gleich-
wertig mit anderen Initiativen wahrgenommen. Dabei
entscheidet die Story daruber, ob Nachhaltigkeit abs-
trakt bleibt oder ob Menschen verstehen: Das betrifft
unser Produkt, unsere Kosten, unsere Prozesse und
unsere Verantwortung.

Mindset ist der Anfang — nicht das Ergebnis

Entscheidend fur den Erfolg nachhaltiger Projekte ist
die Haltung im Unternehmen. Es genugt nicht, Nach-

haltigkeit lediglich als Ziel zu definieren. Viel wichtiger
ist, dass das Mindset von Beginn an stimmt — sowohl
bei den Projektmanager*innen als auch im gesamten
Team. Sie sind die Change Enabler, die die Transforma-
tion aktiv vorantreiben. Sie Ubersetzen ein oft groBes,
schwer greifbares Thema in konkrete Entscheidungen:
Welches Material verwenden wir? Welche Losung ist
langfristig tragfahig? Welche Kompromisse sind ver-
tretbar — und welche nicht?

Business Cases schaffen Fairness und Vergleich-
barkeit

Nehmen wir Toms Projekt als Beispiel: Durch Re-Engi-
neering wurde das Produkt nachhaltiger gestaltet. Das
neue Design spart bis zu 40 Prozent Material bei gleich-
bleibender Funktion — ein klarer Gewinn fur Umwelt
und Budget. Plotzlich wird Nachhaltigkeit sichtbar:
weniger Material im Produkt, weniger Aufwand in der
Verarbeitung, weniger Ausschuss am Ende der Linie.
Docherstein transparenter Business Case machtdas
Projekt greifbar und ermoglicht einen fairen Vergleich
mit traditionellen Initiativen. So wird Nachhaltigkeit Teil
der strategischen Entscheidung und nicht nur eine net-
te Erganzung. Die Geschichte lautet dann nicht mehr:

»Wirwollen nachhaltiger werden®, sondern: ,,Wir l6sen
ein reales Problem besser; dkologisch, wirtschaftlich
und operativ.”

Eine klare Story als Erfolgsfaktor

Fur nachhaltige Projekte zahlen nicht nur Zahlen und
Fakten. Sie bendtigen eine Story, die begeistert und
Uberzeugt. Diese Story muss zeigen, warum das Projekt
jetzt wichtigist, welches Problem es l6st und welchen
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Unterschied esim Alltag macht. Wer die Vorteile und die
Dringlichkeit klar kommuniziert, gewinnt Unterstltzung.
Ein personlicher Einstieg, emotionale Bilder und der
Bezug zum Alltag helfen dabei, das Thema Nachhaltig-
keit im Unternehmen zu verankern. Denn Menschen
priorisieren selten abstrakte Ziele. Sie priorisieren The-
men, deren Bedeutung sie verstehen, deren Nutzen sie
erkennen und deren Wirkung sie sich vorstellen kdnnen.

Ein personlicher Einstieg zeigt, wie Nachhaltigkeit den
Alltag beeinflusst. Das richtige Mindset entscheidet Uber
den Erfolg nachhaltiger Projekte. Business Cases ver-
deutlichen den Mehrwert und schaffen Vergleichbarkeit.
Projektmanager*innen nehmen die Rolle der Change
Enabler ein und treiben Veranderungen aktivvoran. Eine
starke Story verbindet diese Elemente und macht aus
Nachhaltigkeit kein Zusatzthema, sondern ein nachvoll-
ziehbares Projekt mit Relevanz, Richtung und Wirkung.

Fazit

Nachhaltigkeitist weit mehr als ein Nebenprojekt-sie ist
ein anspruchsvolles Transformationsvorhaben. Projekt-
managementist dabei einer der wichtigsten Hebel. Wer
nachhaltige Projekte erfolgreich voranbringen maochte,
benotigt eine starke Story, ein Uberzeugendes Mindset
und klare Business Cases. Erst wenn deutlich wird,
warum ein nachhaltiges Projekt zahlt, was es konkret
verandert und welchen Mehrwert es schafft, bekommt
es die Aufmerksamkeit, die es verdient.

Isabell Herrmann verantwortet internationale
Programme fur nachhaltige Transformation und
Scope-3-Reduktion. Sie verbindet Strategie mit
Umsetzung - von biobasierten Materialien bis
zum Change im Projektalltag—und macht Wirkung
messbar.
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Die Rolle von Kl als
strategische™r Berater*in
bei Entscheidungen

RICHA AGARWAL

Strategieformulierung stltzte sich friher auf histori-
sche Daten, Gruppenkonsens und die Einschatzung
von Flhrungskraften. Heute kdénnte ein Algorithmus
jedoch mogliche Strategien fur den Markteintritt durch-
gehen, sieim Hinblick auf mogliche Probleme mitdem
Wettbewerb und andere Marktverdnderungen prifen
und eine Liste moglicher Losungen erstellen, die nach
Bedeutung priorisiert sind.

Vom Rechner zum Ratgeber: Wie verandert sich
das? Historisch gesehen beantwortete Entscheidungs-
unterstutzung die Fragen: ,Was ist passiert?“ und ,Was
wird passieren?“ Kl trifft selbst keine Entscheidung;
sie identifiziert lediglich mogliche Entscheidungen,
berechnet die damit verbundenen Unsicherheiten,
macht Zusammenhange sichtbar und aktualisiert sich
entsprechend dem darausresultierenden Ergebnis.

Wie leitet Kl wirklich strategisch an?

Kl bietet Orientierung durch Entscheidungsrahmung,
nicht durch das Aussprechen von Urteilen. Sie gene-
riert Tausende von Szenarien auf Basis von Preisande-
rungen, Talentverfugbarkeit und Entwurfen politischer
Vorgaben. Sie identifiziert nachhaltige Wege und zeigt,
welche Ansatze dem Test der Zeit standhalten konnen
und welche unter Belastung scheitern. Anstatt einen
einzelnen Ratschlag zu geben, stellt sie Entschei-
dungsbaume bereit, vollstandig mit Konfidenzinter-
vallen, Risikostufen und Eskalationspunkten. (Quelle:
Ethical-guidelines-for-artificial-intelligence)

Beratende Rolle in realen Fillen

Bosch machte Kl zu seinem Leitstern: ,Alle Produkte
werden bis 2025 Kl enthalten oder mithilfe von Kl entwi-
ckeltwerden.” Kl optimierte nicht nur Produktionspro-
zesse, sie berietauch F&E-Strategien und die Auswahl
von Funktionen im Hinblick auf die Markttauglichkeit.
Die beratende Funktion entstand aus strategischer
Ausrichtung und nicht aus Experimentieren. (Quelle:

Crop-intelligence-model)

PepsiCo ging eine Partnerschaft mit einer Agricul-
ture-Cloud-Plattform ein, um eine Kl-basierte Losung
fur Pflanzenintelligenz zu entwickeln. Kl schrieb keine
Entscheidungen vor; sie beriet Landwirte und Landwir-
tinnen zu Anbauplanung und Bewasserungspraktiken.
Empfehlungen wurden beratend, nachdem eine Feed-
backschleife mit Endnutzer*innen etabliert worden
war, die lokale Realitaten berucksichtigte.

Rolle der Kl als strategischer Ber:

Von Daten zu besseren Entscheidungen mit |

@-®-

1. DATEN & SIGNALE 2. KI-BERATUNGSEBENE 3. STRATEGISCHI
Erfasst vielfaltige interne Kl analysiert Muster, erkennt Kl verdichtet Erker
und externe Daten, Markt- Risiken und Chancen und umsetzbaren, kont
signale und Ereignisse in generiert daraus wertvolle Empfehlungen unc
Echtzeit. Erkenntnisse. Szenarien.

# Historische Daten * Mustererkennung = Strategische Op
* Echtzeit-Updates * Pradiktive Erkenntnisse * Was-ware-wenn
* Externe Faktoren * Szenarioerstellung * Wirkungsabsché
= Stakeholder-Inputs * Risikobewertung = Abwigung von /

GOVERNANCE &

ETHIK & FAIRNESS DATENSCHUTZ & TR
Gewshrleistung von A ANy %
urnvoreingenommener Schutz von Daten und nac

und verantwortungsvoller KI. Einhaltung von Vorgaben. Bey

Abbildung 1: Rolle der Kl als strategischer Partner*in
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John Deere baute KI-Fahigkeiten in seine Geréte-
strategie ein, UberlieB jedoch die Verantwortung fur
Eskalationsentscheidungen den Bediener*innen,
basierend auf deren Konfidenzniveaus und den damit
verbundenen Risiken. Empfehlungen der Kl umfassen
Ernteplanung und Einsatzmengen. Strategische Skalie-
rung erfolgt durch eine beratende Rolle, die den Kontext
berlcksichtigt. (Quelle: See-and-spray)

Mastercard etablierte ein KI-Beratungsgremium in-
nerhalb der Organisation. Die funktionsubergreifende
Beratungsgruppe bewertet Kl-basierte Implementie-
rungen strategisch. Kl berat sowohl zu innovativen
Produkten als auch zur Festlegung eines Schwellen-
werts fur die Erkennung von Betrugsfallen. (Quelle:
Protection-at-authorization)

Menschliche Leitplanken: Vertrauen, Governance
und Verantwortung

Beratend: Menschen treffen Entscheidungen. Kl gibt
Empfehlungen. Was dazwischen liegt, wird bestimmen,
ob Beratung zu einem Vorteil oder zu einem Nachteil
wird. Risikostufen werden vorab genehmigt, um sicher-
zustellen, dass die Kl innerhalb von Leitplanken arbei-
tet. Die Rechts-, Finanz- und Betriebsteams zeichnen
akzeptable Niveaus einmalig ab. Danach berat Kl in
groBem MaBstab, wahrend Menschen Audits bei Aus-
nahmen durchfuhren. Die Al-Champions - eine frei-
willige Organisation von Manager*innen der mittleren
Ebene und der Frontline — sind daflur verantwortlich,
probabilistische Vorschlage in praktische Beratung zu
Ubersetzen. Sie testen ihre Annahmen und Empfehlun-
gen an der Realitat und speisen praktische Reibungs-
punkte in den Beratungsprozess zurlck.

ater

menschlichem Urteilsvermédgen und Governance

s
&

: EMPFEHLUNG 4. MENSCHLICHE ENTSCHEIDUNG

ntnisse zu

A

in der Entscheidungsfindung

4 5
5. ERGEBNIS & LERNEN

Fahrungskrifte nutzen Urteils- Entscheidungen fihren zu

extbezogenen vermbgen, Erfahrung und Werte, Ergebnissen. Kl lernt kontinuier-
 moglichen um KI-Empfehlungen zu bewerten lich aus den Ergebnissen, um
und die finale Entscheidung zukinftige Empfehlungen
zu treffen, zu verbessern.
ticnen = Kontext & Werte * Ergebnisverfolgung
-Analysen * Erfahrung & Intuition * Feedback-5Schieife
itzung » Ethische Uberlegungen * Kontinuierliches Lernen
\ternativen = Rechenschaftspflicht = Leistungsverbesserung

LEITPLANKEN

ANSPARENZ
lsrbare Kl und
hvoliziehbare
rundungen.

S MENSCHLICHE AUFSICHT O VERANTWORTUNG
e Menschen treffen ch% Klare Verantwortung
v Entscheidungen, und Rechenschaft

Kl liefert Empfehlungen. sicherstellen.

Kl als strategische Beraterin: Wie man sie imple-
mentiert

Die Antwort ist keine Unternehmenstransformation.
Sie liegt in einer Entscheidungsarchitektur, die Kl als
Beraterin sieht, nicht als Orakel.

e Den Umfang der beratenden Rolle definieren: Kri-
tische strategische Entscheidungen identifizieren,
die getroffen werden mussen. Kriterien fur Konfi-
denzniveaus, Eskalationsrichtlinien und Verfahren
menschlicher Verantwortlichkeit definieren.

e Die Feedbackschleife schaffen: Alle Empfehlun-
gen, Entscheidungen von Fluhrungskraften und Er-
gebnisse Uberwachen. Diese in den Beratungspro-
zess einspeisen. Je besser |hre Strategie ist, desto
mehr konnen Sie durch ihre Umsetzung lernen.

e Governance fur Beratung, nicht fur Erlaubnis: Ein
effizientes Beratungsgremium schaffen. Risikotole-
ranzen vorab definieren. Abweichungen bewerten.

e FuUhrungskrafte fur Beratung qualifizieren: Fuh-
rungskrafte im Umgang mit probabilistischen Emp-
fehlungen schulen. Fragen: ,Welche Information
fehlt?“ ,Was ist der Nachteil, wenn wir falschlie-
gen?“ ,Wie konnen wir, falls notig, zuriickgehen?“
Ohne kritisches Denken von Fuhrungskraften wird
kein Beratungsprozess funktionieren.

Fazit

Kl ersetzt strategische Entscheidungsfindung nicht —
sie verstarkt sie. Die Unternehmen, die am Ende vorn
liegen, werden nicht diejenigen sein, die alles rund um
Entscheidungen automatisieren; es werden diejenigen
sein, die alles auf ein hoheres Niveau heben. Wenn Kl
das Dashboard verlasst und in den Beratungsbereich
vordringt, hort strategisches Denken auf, etwas zu sein,
das man jahrlich tut. Es wird zu einem Prozess.

Richa Agarwalist Expertin fur Kl und digitale Trans-
formation mit Fokus auf Governance und moderne
Projektrealisierung. Sie verfugt Uber 11+ Jahre Er-
fahrung in Banking, Healthcare und Technologie.
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Nachhaltige

Transformation
in der KI-Ara

Drei Zielkonflikte, die jedes Projektportfolio

adressieren muss

ANGELOS KIRIANES

Kl und Automatisierung beschleunigen Transfor-
mationsprogramme — und gleichzeitig steigt der
Anspruch, Nachhaltigkeit nicht nur zu berichten,
sondern aktiv zu steuern. Im Projektalltag wer-
den Entscheidungen haufig nach Zeit, Budget und
Scope getroffen; dkologische und soziale Effekte
werden erst nachgelagert bewertet. Nachhaltig-
keit bleibt dann Folie statt Steuerungsprinzip.

GenauhiersetztPMlan:Projekterfolgwird breitergedacht
alsnur ,intime, inbudget, inscope“-ESGistTeilvon Go-
vernance, Wertbeitrag und Projektmanagement-Praxis.
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/esg
https://www.pmi.org/standards/gpm-p5-stan-
dard-for-sustainability-in-project-management

Nach 25 Jahren Verantwortung fur internationale
Programme sehe ich ein wiederkehrendes Muster:
Nachhaltige Entscheidungen entstehen dort, wo
Zielkonflikte bewusst abgewogen und im Portfolio
verankert werden. KI wirkt dabei wie ein Verstar-
ker: Sie macht Klarheit sichtbar — und Unklarheit
strukturell teuer. In IT- und Cloud-Portfolios tre-
ten dabei drei Konfliktlinien besonders haufig auf:

1. Cloud-/Rechenzentrums-Transformation vs.
Energieeffizienz und Resilienz

Konsolidierung und moderne Plattformen versprechen
Effizienz. Sicherheits- und Verfligbarkeitsziele flihren
jedoch haufig zu Redundanzen. Nachhaltiges Projekt-
management heiBt: Resilienz nicht als ,Mehraufwand“
zu etikettieren, sondern als begrindeten Trade-off
in Architekturentscheidungen sichtbar zu machen.

ESG ist im Business Case kein Widerspruch zur Wirt-
schaftlichkeit: Energie- und Lebensdauerwirkungen
schlagen uber die Zeit auf OpEx durch —planbar, mess-
bar und entscheidungsrelevant. Gerade bei Kihlung
und Stromnutzung helfen Design-Thinking-Ansatze
in der Planung, etwa bei Auslegung, Auslastungslo-
gik und Betriebsprofilen, um Reserven zu schaffen.
Entscheidend sind dokumentierte ESG-Abwagun-
gen und ein regelmaBiger Re-Check der Annahmen.

https://www.pmi.org/blog/project-management-cli-
mate-innovation-solutionaries

2. Globale Projektorganisation vs. Reiseaufkommen
und CO,-Footprint

Virtuelle Zusammenarbeit senkt kurzfristig Emissio-
nen. Gleichzeitig kann sie in komplexen Stakeholder-
Umfeldern innere Fragilitat erzeugen: Vertrauen und
psychologische Sicherheit erodieren, Konflikte eska-
lieren spater.

Nachhaltige Steuerung heiB3t hier ,,purposeful travel“:
zu Beginn gezielt reisen — fur Kick-offs, Teambuilding,
kritische Entscheidungen und Konfliktldsungen —, statt
an der falschen Stelle zu sparen und spater Krisen
durch zusatzliches Re-Travelling bewaltigen zu mus-
sen. Risikomanagementverhindert Folgekosten, bevor
sie entstehen: Kommt es zur Krise, mussen oft alle
schnell an einen Standort — unplanbar, teuer und mit
zusatzlichem CO,-Footprint. Deshalb sollte Reise-CO,
als Teil der Risiko- und Kostenlogik in die Steuerung
einbezogen werden —und nicht nur berichtet werden.
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3. Hardware-Rollouts und Lieferketten vs. nachhal-
tige Beschaffung

Energieeffizienzistwichtig, aberseltendereinzige Hebel.
Entscheidend sind Lieferantenauswahl, Arbeitsbedin-
gungen entlang der Lieferkette sowie Lifecycle-Manage-
ment, etwa Recycling, Second Life und Refurbished Use.

ESG-Kriterien gehoren deshalb in Ausschreibungen und
Vertrage; Business Cases mussen lebenszyklusorien-
tiert gerechnet werden. Erganzend sollte die Lieferkette
als Teil des Projekt-Risikoregisters gefuUhrt werden, um
Engpasse und Nachhaltigkeitsrisiken fruh sichtbar zu
machen - statt spater teure Sonderwege zu erzwingen.

Der Kern ist Governance als ,Wirbelsdule des Erfolgs“:
Projekterfolg wird als Wertbeitrag definiert — 6ko-
logisch, sozial und 6konomisch. Risk Management
macht sichtbar, welche Kosten durch Fehlentschei-
dungen und Eskalationen entstehen. ESG zeigt, welche
Kosten durch bessere Auslegung Uber den gesamten
Lifecycle des vom Projekt geschaffenen Produkts
oder Systems vermeidbar oder sogar senkbar sind
— nicht nur im Projekt, sondern auch im Ergebnis.

Genau diese Entscheidungslogik — Vision, Kultur als
Fundament und Umsetzung uber Governance im
Portfolio — habe ich in ,Die Wirbelsaule des Erfolgs“
und ,,Die Wirbelsaule der Zukunft“ beschrieben.

Take-away

Die ,Wirbelsaule“ steht flr Leadership: Sie entschei-
det, wie vorgegangen wird und welche Trade-offs gel-
ten. Eine Organisation ist nie isoliert — sie reagiert auf
das, was sie aus dem Gleichgewicht bringt. Deshalb
mussen wir Umfeld und naturliche Ressourcen mitden-
ken: Projektleiter*innen schaffen Zukunft, indem sie
gesunde Organisationen ausrichten — fur nachhaltige
Leistung Uber den gesamten Lebenszyklus.

Angelos Kirianes ist Transformation- &
IT Executive mitinternationaler Interim- und Port-
folioerfahrung in Organisationsverdnderungen
und IT-GroBprojekten weltweit. PMI- und IPMA
zertifiziert, zudem CISO, ITIL und Cynefin. Autor
des Bestsellers ,,Die Wirbelsaule des Erfolgs“
und ,,Die Wirbelsaule der Zukunft®. In Minchen
daheim, in der Welt zu Hause.

Quelle: Bild erstellt mit FLUX2 [pro]
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Kompetenzen fur
Project Value

praxisnah und wissenschaftlich

entwickeln

PROF. DR. RAINER ERNE

Wie kébnnen Project Professionals dazu befdhigt wer-
den, Project Value, das heiBt, den Wert von Projekten,
splirbar zu verbessern? Zwei Ansatze dafir sind der
»Reflective Practitioner” und ,,Project Studies”. Kom-
biniert man diese beiden Ideen, lauten die Antworten:
Indem erstens das Design und die Realisierung realer
Projekte systematisch daraufhin hinterfragt werden,
ob sie hinreichend Wert flir individuelle Stakeholder,
fur die Organisation und fur die Gesellschaft liefern.
Zweitens, indem die identifizierten unausgeschépften
Wertpotenziale kriterienbasiert ausgewéahlt und in die
Projekte integriert werden. Diesen Ansatz verfolgt der
neue, einjahrige, berufsbegleitende Online-Studien-
gang ,Master of Project Studies*

Das Project Management Institute (PMI) hatim Novem-
ber 2024 den Project Success Report veroffentlicht.
Befragungen und Interviews mit tber 10.000 Fach-
leuten aus unterschiedlichen Landern und Branchen
zeigen: Projekterfolg sollte nicht allein daran gemessen
werden, ob ein Projekt wie geplant, termingerecht und
im Budgetrahmen abgeschlossen wird. Entscheidend
istauch, ob es messbaren Wert fur Stakeholder schafft
und einen Beitrag fur Gesellschaft und Umwelt leistet.
Integriert man beide Aspekte, ist Projekterfolg gleich
dem Wert eines Projekts, den es in Relation zu den
Investitionen hervorbringt. Dies kann der Studie zu-
folge mithilfe des Net Project Success Score (NPSS)
operationalisiert und gemessen werden. Vorteilhaft ist
an diesem Ansatz, dass erstens Projekterfolg um den
wesentlichen Aspekt des Nutzens der Ergebnisse er-
weitertwird. Diesist eine Antwort auf den Uber 20 Jahre
alten Befund, dass mehr als die Halfte der in Deutsch-
land durchgefuhrten Projekte mehr oder weniger sinn-
freie Prestige- oder Alibi-Projekte darstellen (Groger
2004). Zweitens wird der Wert eines Projekts nicht mit

Wiuinschen an das Projekt gleichgesetzt, sondern —in
der Tradition der 6konomischen Wertdiskussion - als
eine Relation zwischen Nutzen und Kosten definiert
(Herles 2011). Der Wert eines Projekts bemisst sich
also danach, ob sich die Investitionen gelohnt haben
und ein Mehr-Wert entstanden ist.

Offen bleibt: Wie kdnnen Project Professionals dazu
befahigt werden, den Wert von Projekten fundiert ein-
zuschatzen und zu verbessern?

Klar ist: Allein Uber formale und informelle Qualifizie-
rungsmaBnahmen entlang des PMI Talent Triangle wird
das nicht gelingen. Denn was genau Wert fur unter-
schiedliche Interessensgruppen bedeutet, und wie die
unterschiedlichen Praferenzen und Investitionsbereit-
schaften in einem Projektdesign zusammengebracht
werden konnen, hangt stark vom individuellen Projekt
ab.

Unser Ansatz knupft an die Theorien des ,,Reflective
Practitioners® an - ein Begriff, den der MIT-Professor
Donald A. Schon 1983 gepragt hat (Schon 1983). Ba-
sierend auf den Lerntheorien von John Dewey, Kurt
Lewin, Jean Piaget und David Kolb konnte er erklaren,
weshalb sich manche Professionals in unterschiedli-
chen Domanen trotz 30 Jahren Erfahrung nie aus ihren
bekannten Interpretations- und Handlungsmustern
herausbewegen, wahrend andere mit weitaus kurze-
rer Berufserfahrung eine beachtliche Breite an Deu-
tungs- und Handlungsmustern entwickeln, aus denen
sie — je nach Situation - variabel und mitunter virtuos
schopfen kénnen. Der Unterschied liegt darin, dass
Letztere in Projekten und nach Projektenimmerwieder
ihre grundlegenden Annahmen, die ihren Situations-
deutungen und Handlungsentscheidungen zugrunde
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Abbildung 2: Gesellschaftlicher, Organisatorischer, Individueller Wert

liegen, reflektieren, modifizie-
ren und testen. Professionelle
Urteilskraft und professio-
nelle Handlungskompetenz
entstehen also nicht durch
die Zeitdauer der Erfahrung,
sondern durch systematisch
reflektierte Erfahrung.

Ubertragt man diesen Ge-
danken auf die Frage, wie
Kompetenzen flur die Ver-
besserung des Werts eines
Projekts entwickelt werden
konnen, lautet der erfolgver-
sprechendste Ansatz: Reale
Projekte werden in einem
ersten Schritt auf ihre ausgeschopften und unaus-
geschopften Wertpotenziale systematisch analysiert.
Dadurch kommen verschiedene Optimierungsmaog-
lichkeiten auf den Radar. Im zweiten Schritt werden
die identifizierten Verbesserungsoptionen nach den
Entscheidungskriterien Wirksamkeit und Umsetzbar-
keit ausgewahlt und ins Projekt integriert. Dies initiiert
dann einen weiteren Lernzyklus.

Die Analyse- und Gestaltungsebenen kommen dabei
aus einigen zentralen ldeen zu Project Studies von
Geraldi und Séderlund (2017), die darunter den Uber-
begriff Uber unterschiedliche Perspektiven auf Projekte
verstehen, die in einem Ansatz integriert werden. Im
Anschluss an deren Vorschlag werden hier drei Ana-
lyse- und Gestaltungsebenen vorgeschlagen:

e Auf der Ebene von Individuen und Teams wird
danach gefragt, welche individuellen Vor- und
Nachteile das Projekt fur die Projekt-Stakeholder
bringen kann.

e Auf der Ebene der Organisation wird nach organi-
satorischen Nutzenaspekten in Relation zu den
zusatzlichen (Grenz-)Kosten gefragt, die durch die
Implementierung dieses Nutzenaspekts entstehen.

e AufderEbene der Gesellschaft stellt sich die Frage,
inwiefern es sich lohnt, durch ein Projekt eine vollig
neuartige, innovative Lésung fur die Branche und
eventuell die Gesellschaft anzustreben— in Rela-
tion zu den dadurch entstehenden zusatzlichen
(Grenz-)Kosten der neuen Losung.

Diese Ebenen werden nun auf ein reales Reorganisa-
tionsprojekt angewendet: Um das bekannte Phdnomen
Silodenken bzw. lokale Optimierung in arbeitsteilig
strukturierten Organisationen zu Uberwinden, startet
ein neues Geschaftsfuhrungsmitglied eines mittel-
standischen Maschinenbauunternehmens ein agiles
Transformationsprojekt.

Auf der Ebene von Individuen und Teams geht es hier
um die Frage, welche individuellen Vor- und Nachteile
einzelne Stakeholder aus dem Projekt haben: Profi-
lierungsmoglichkeiten und Risiken des Scheiterns,
Entlastung von unndtigen Aufwanden und Koopera-

Gesellschaft

ndividuen &
Gruppen

Gesellschaftlicher Wert
[Innowative Losungen /
Organkatodche Grenzkosien)

Organisation

I Crganisatorischer Wert
{Crganisatorscher Nutzen f
Oraganiatomche Granzkosien)

Individueller Wert
[Inciivichelle Vorteils f
ndividuella Nachteile)

tionszwangen mit ungeliebten Kollegen, Ausweitung
und Einengung von individuellen Handlungsmaglich-
keiten usw. Werden diese Vor- und Nachteile fur die
jeweiligen Stakeholder richtig gelesen und adressiert,
eroffnen sich Chancen im Projektdesign, die den
Change-Management-Aufwand in der nachfolgenden
Implementierung signifikantreduzieren. Wert entsteht
auf dieser Ebene, wenn zumindest die partielle Integ-
ration individueller Vorteile und Minimierung individu-
eller Nachteile im Projektdesign angesichts drohender
Widerstande sich als empfehlenswert herausstellt.

Auf der Ebene der Organisation kann deutlich
werden, dass agile Transformationen an sich keinen
organisatorischen Wert darstellen. Wert aus organisa-
torischer Sicht sind kuirzere Durchlaufzeiten, geringere
operative Aufwande, niedrigere Fehlerraten und/oder
groBere Zuverlassigkeitin der Einhaltung von Zusagen —
abhangig davon, was fur die Kunden kaufentscheidend
ist. Zur Erreichung dieser Ziele konnen agile Elemente
einen Beitrag leisten. Aber vielleicht ware es zielfih-
render, den Fokus von einem Themenprojekt (,Wir
mussen agilwerden®) zu einem Wertschopfungsprojekt
(»,Wir missen schlanker werden“) zu verandern — mit
entsprechenden Konsequenzen flr die Arbeitspakete.
Damit wird der Wert fur die Organisation unmittelbar
sichtbar.

Auf der Ebene der Gesellschaft mag sich die Fra-
ge stellen, ob in den Ansatz der Verschlankung von
Durchlaufzeiten und Kosten etwas mehr als zunachst
gefordert investiert werden soll, um fir die Zukunft
besser gerustet zu sein. Denn es ist bereits ein ganzer
Stapelan EU-Direktiven, nationalen Gesetzen und Ver-
ordnungen sowie reformierten Branchenstandards in
Sicht, die die Ziele des Projekts gefahrden kdnnen. Wie
kénnen neue Direktiven soin die Organisation integriert
werden, dass sie moglichst wenig Zusatzaufwande
und Beauftragte erforderlich machen? Wird hier eine
wirksame und umsetzbare Losung gefunden, kdnnte
dies eine innovative Losung darstellen, die auch auf
andere Falle anwendbar ist. Der Wert einer innovativen
Losungist dann gegeben, wenn er —aus Sicht der Auf-
traggeber - die zusatzlichen (Grenz-)Kosten von deren
Umsetzung Ubersteigt.

Das Beispiel macht deutlich, dass die Analyse- und Ge-
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Abbildung 3: Starkung beruflicher Kompetenzen

staltungsebnen Erkenntnisse aus unterschiedlichen
akademischen Disziplinen erfordern, insbesondere
Psychologie und Soziologie (v.a. fur die individuelle
Ebene), Betriebswirtschaftslehre und Management-
wissenschaften (v.a. fur die organisatorische Ebene)
sowie Politikwissenschaften Ingenieurs- und Umwelt-
wissenschaften (v.a. fur die gesellschaftliche Ebene).

Die VerknUpfung dieser beiden Ansatze, ,,Reflective
Practioner” und ,,Project Studies®, ist das Konzept
des neuen berufsbegleitenden Online-Studiengangs
»Master of Project Studies” (www.hfwu-psx.de), der ab
Oktober 2026 startet (HfWU 2026). Im Zentrum steht
hier das selbst eingebrachte Projekt, das analysiert
und neugestaltet wird. Das inhaltliche und methodi-
sche Werkzeug dazu wird in wenigen, ausgewahlten
Lehrveranstaltungen sowie in individuellen Projekt-
Mentorings vermittelt. Am Ende des Studiengangs
stehteine Master-Thesis, die in Form einer Case Study

Rainer Erne ist Professor flr Produkt-, Projekt- und
Prozessmanagement an der HfWU Nurtingen-Geis-
lingen. Zuvor war er u. a. fur IBM Global Services,
Vector Consulting und Robert Bosch tatig.

Research eine fundierte Analyse und Umgestaltung
des Wertes eines Projekts zum Gegenstand hat. Durch
diese klare Fokussierung kann der ,Master of Project
Studies” in einem Jahr erreicht werden. Unser Ziel ist
es, dass durch Kompetenzen fur die Wertsteigerung
in weiteren Projekten entwickelt werden. Da der Stu-
diengang jedoch noch nicht gestartet ist, stehen hier
die Belege noch aus.
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Projekte fur eine
nachhaltige Zukunft

Anspruch und Realitat

WOLFGANG FRIESIKE

Wenn wir heute Uber Nachhaltig-
keit sprechen, tun wir das in einer
Zeit, die von Unsicherheit, Span-
nungen und Zielkonflikten gepragt
ist. Geopolitische Entwicklungen,
wirtschaftlicher Druck und gesell-
schaftliche Polarisierung pragen
den Kontext, indem Organisationen
handeln mussen. Vor diesem Hin-
tergrund fallt es nichtimmer leicht,
Uber nachhaltige Zukunftsgestal-
tung zu schreiben, zumindest nicht
in der Klarheit und Eindeutigkeit,
die man sich vielleicht winschen
wurde.

Und dennoch: Gerade in dieser
Situation wird deutlich, dass Nach-
haltigkeit kein abstraktes Leitbild
ist, sondern eine konkrete Gestal-
tungsaufgabe.

Diese Gestaltungsaufgabe findet
in Projekten statt.

Projekte sind der Ort, an dem stra-
tegische Ziele in Realitat ibersetzt
werden. Hier treffen wirtschaftliche
Anforderungen auf 6kologische und
gesellschaftliche Erwartungen.
Hier werden Zielkonflikte sichtbar
—und mussen entschieden werden.
Nachhaltigkeit entsteht nicht durch
Absichtserklarungen, sondern
durch konsequente Umsetzung.
Und genau dafur steht professio-
nelles Projektmanagement. Der
aktuelle Diskurs zeigt, dass Nach-
haltigkeit haufig normativ oder
politisch diskutiert wird. Fur uns
als Projektmanagement-Commu-
nity stellt sich jedoch eine andere

Frage: Wie gelingt es, nachhaltige
Aspekte systematisch in Projekte
zu integrieren und dabei gleichzei-
tig wirtschaftlich tragfahige Ergeb-
nisse zu erzielen?

Hier bietet modernes
Projektmanagement
wichtige Orientierung.
Mit seinem Fokus auf
Wertorientierung, ganz-
heitliches Denken und
verantwortungsvolle
Fihrung, wie es z. B.
auch im PMBOK Guide
Eighth Edition verankert
ist, entstehtein Rahmen,
in dem Nachhaltigkeit
nicht als Zusatzanfor-
derungverstanden wird,
sondern als integraler
Bestandteil erfolgreicher
Projekte.

Gleichzeitig zeigt sich,
dass diese Perspektive
langst nicht mehr nur
konzeptionell ist, son-
dern zunehmend kon-
kret wird. PMI hatin den
vergangenen Jahren ge-
zielt Angebote entwi-
ckelt, um Nachhaltigkeit
im Projektmanagement
zu verankern.

Dazu gehort beispiels-
weise die Zertifizierung §
zum ,Green Project s
Manager®, die Projekt- M
verantwortliche dabei
unterstutzt, 6kologische

und soziale Aspekte systema-
tisch in ihre Projekte zu integrieren
(Green Project Manager (GPM-b)™
| Course + Exam Bundle). Ebenso
stehen Initiativen wie ,,Project Ma-
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nagers Without Borders“ (Making an Impact in Project
Management | PMWB joins PMI) fur die praktische
Anwendung von Projektmanagement-Kompetenz
in gesellschaftlich relevanten Kontexten weltweit.
Nicht zuletzt zeigt die Zusammenarbeit mit den Ver-
einten Nationen im Rahmen der Sustainability Goals
(https://www.pmi.org/volunteer/sustainability-goals),
dass Projektmanagement eine zentrale Rolle bei der
Umsetzung globaler Entwicklungsziele spielt. Nach-
haltigkeit wird damit vom abstrakten Anspruch zur
konkreten Umsetzungsdisziplin.

Als PMI Germany Chapter sehen wir unsere Rolle darin,
diesen Diskurs zu unterstitzen — durch Austausch,
durch Kompetenzentwicklung und durch die Forderung
eines gemeinsamen Verstandnisses von professio-
nellem Projektmanagementin einer sich wandelnden
Welt. Wir verstehen uns als Plattform, auf der Erfah-
rungen geteilt, Perspektiven diskutiert und Losungen
weiterentwickelt werden konnen.

Gerade weil viele Fragen offen sind, kommt es darauf
an, siegemeinsam zu adressieren. Nachhaltige Zukunft
entsteht nichtim Konsens auf dem Papier, sondernim
verantwortungsvollen Handeln in konkreten Projekten.

Wolfgang Friesike ist Prasident des PMI
Germany Chapter. Er hat Wirtschaftsingenieur-
wesen an der TU Berlin studiert und war sein
gesamtes Berufsleben in der Gestaltung und
Umsetzung von Projekten und Projektportfolien
tatig. Heute fungiert er freiberuflich als Mentor
und Organisationsberater.
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PMI LIM Europe 2026 in
Lissabon

KATHARINA BLESS DA SILVA

Nachhaltige Impulse fiir Leadership, Vernetzung
und die Zukunft der Chapter-Arbeit

Anfang Mai kam die européaische PMI-Community in
Lissabon zum Leadership Institute Meeting (LIM) zu-
sammen. Mitdabei war auch eine Delegation des PMI
Germany Chapter mit elf Mitgliedern. Fur uns wurde
die Veranstaltung zu einer intensiven Mischung aus
fachlichem Input, persénlichem Austausch und stra-
tegischen Impulsen fur die weitere Chapter-Arbeit.

DasLIM Europe stand unter dem Leitgedanken ,,MORE,
Together” und machte diesen Anspruch Uber die ge-
samte Veranstaltung hinweg spurbar. Im Mittelpunkt
standen General Sessions, Breakout Sessions, Leader-
ship-orientierte Workshops und zahlreiche Formate
fur den chapteribergreifenden Austausch. Dabei
zeigte sich schnell, dass das LIM weit mehr ist als ein
Konferenzformat. Esist ein Raum, in dem sich aktuelle
Zukunftsfragen des Projektmanagements, ehrenamt-
liches Engagement und die Vielfalt der europaischen
PMI-Community auf besondere Weise verbinden.

AW

Besonders pragend war aus meiner Sicht der Aus-
tausch mit Vertreterinnen und Vertretern anderer
Chapter. In vielen Gesprachen wurde deutlich, wie
inspirierend es ist, unterschiedliche Perspektiven, Er-
fahrungen und Losungsansatze zusammenzubringen.
Gerade diese Mischung aus inhaltlicher Tiefe und per-
sonlicher Begegnung machte furviele den eigentlichen
Wert der Veranstaltung aus. Ob in den Sessions, bei
thematischen Austauschformaten oderin den Gespra-
chen am Rande des Programms: Immer wieder wurde
spurbar, wie stark das PMI-Netzwerk von Offenheit,
Engagement und gegenseitigem Lernen lebt. Inhalt-
lich hinterlieBen vor allem die Themen Nachhaltigkeit,
gesellschaftliche Wirkung und kunstliche Intelligenz
einen bleibenden Eindruck. Mehrere Sessions zeigten
sehr anschaulich, dass Nachhaltigkeit und Social Im-
pact zwar unterschiedliche Perspektiven einnehmen,
in der Praxis aber oft eng miteinander verbunden sind.
Besonders eindrucksvoll waren Beispiele dafur, wie
Chapter mit Partnern aus dem gesellschaftlichen
Umfeld konkrete Wirkung entfalten konnen. Solche
Einblicke machten greifbar, dass Chapter-Arbeit nicht

Institut
Meetir.
2026
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nur nach innen wirkt, sondern auch einen Beitrag weit
Uber die eigene Organisation hinaus leisten kann.

Ein weiteres Highlight war fur mehrere Mitglieder der
deutschen Delegation die Keynote von John Sanei.
Seine Impulse waren vor allem im Zusammenhang
mit der Zukunft des Projektmanagements und dem
Einfluss von Kl sehr beeindruckend. Dabei stand
weniger die Technologie selbst im Mittelpunkt als die
Frage, welche Fahigkeiten Projektmanagerinnen und
Projektmanager in einem sich wandelnden Umfeld
besonders brauchen. Mehrfach wurde deutlich, dass
methodische Kompetenz allein nicht mehr ausreicht.
Wer Projekte erfolgreich gestalten will, muss Zusam-
menhange erkennen, unterschiedliche Interessen ein-
ordnen und Entwicklungen im jeweiligen Kontext ver-
stehen. Ebenso wichtig bleiben menschliche Starken
wie Empathie, Anpassungsfahigkeit und emotionale
Intelligenz. Neben diesen Zukunftsthemen setzte das
LIM starke Akzente im Bereich Leadership und Chap-
ter-Entwicklung. Workshops und Austauschformate
lieferten viele praktische Anregungen daflr, wie sich
ehrenamtliches Engagement wirksam organisieren
und weiterentwickeln lasst. Gerade fur das PMI Ger-
many Chapter war es bereichernd zu sehen, mit wie
viel Kreativitat, Professionalitat und Einsatz groBe wie
kleine Chapterin Europa arbeiten. Gleichzeitig wurde
auch deutlich, welche Chancen sich aus der GroBe
und Vielfalt unseres eigenen Chapters ergeben, wenn
es darum geht, Mitglieder gezielt anzusprechen und
ein breites Angebot zu gestalten.

Was das LIM in Lissabon fur uns besonders gemacht
hat, war die Verbindung von Inhalt und Atmosphare.
Die Veranstaltung bot nicht nur fachliche Impulse,
sondern auch viele Momente, in denen europaische
Verbundenheit ganz konkret erlebbar wurde. Der per-
sOnliche Austausch, das gemeinsame Nachdenken
Uber die Zukunft unseres Berufs und die spurbare
Bereitschaft, voneinander zu lernen, haben einen blei-
benden Eindruck hinterlassen. Projektmanagement
war hier nicht nur Thema des Programms, sondern
auch die gemeinsame Sprache, die Menschen aus
unterschiedlichen Landern und Kontexten miteinander
verbunden hat.

So bleibt das PMI LIM Europe 2026 in Lissabon fur
mich vor allem als ein Ort der nachhaltigen Impulse
in Erinnerung, an dem sich Lernen, Vernetzung und
gemeinsames Gestalten auf Uberzeugende Weise
verbunden haben. FUr unsere elfkdpfige deutsche
Delegation war die Veranstaltung nicht nur fachlich
inspirierend, sondern auch ein starkes Signal daftr, wie
vielim PMI-Netzwerk maéglich wird, wenn Erfahrungen,
Ideen und Engagement zusammenkommen.

Katharina Bless da Silva ist Projektmanagerin und
PMO Lead aus Bremen mit einer Leidenschaft fur
alles, was mit Interkulturalitat & Strategie zu tun hat.
Seit Uber 6 Jahren beim PMl aktivund seit 2023 Lead
des Mentoring-Programms im PMI Germany Chapter.
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Eindru

cke von GSS
und LIM in Lissabon

DR. MARTIN BERTRAM

Die Tage in Lissabon auf der GSS und der LIM waren
anstrengend — aber auch sehr schon. Fur mich war
es vor allem wertvoll, viele Menschen, mit denen ich
bereits zusammengearbeitet habe, persdnlich wie-
derzutreffen und zugleich neue Kontakte zu kntpfen.
Gerade beiinternationalen PMI-Veranstaltungen zeigt
sich immer wieder, wie wichtig dieser personliche
Austausch ist: Viele Impulse entstehen nicht nur in
Vortragen, sondern auch in Gesprachen am Rande.

Besonders beeindruckend war, wie professionell
das PMI-Team den kurzfristig notwendig gewordenen
Umzug der Veranstaltungen aus Dubai gemeistert
hat. Eine solche Verlegung ist organisatorisch alles
andere als trivial - umso bemerkenswerter war, wie
reibungslos die Durchfiihrungin Lissabon gelungen ist.

Inhaltlich standen fur mich
vor allem die Themen Sustai-
nability und Social Impact im
Fokus. Daich mich bereits seit
langerer Zeit mit diesen The-
men beschaftige, gab es flr
mich zwar nichts fundamental
Neues. Dennoch war es span-
nend zu sehen, wie stark diese
Themen inzwischen interna-
tionalim Projektmanagement
verankert sind. Nachhaltigkeit
ist langst kein Randthema
mehr, sondern wird zuneh-
mend als Teil professioneller
Projektsteuerung verstanden.

Erwahnenswert ist in diesem
Zusammenhang die Veroffent-
lichung der neuen Version 4
des GPM P5-Guides. Laut Joel
Carboni wurde diese Version
,from scratch® neu verfasst.
AuBerdem wird das Zertifikat
GPM-b umbenannt, da die
Bezeichnung ,basic* offenbar
viele gestort hat. Ich selbst
habe mein Zertifikat Anfang des Jahres erworben
und kann es als zweite Saule einer guten Ausbildung
im Projektmanagement nur warmstens empfehlen.

Auch dasin M.O.R.E. beschriebene Mindset spielte in
vielen Vortragen eine zentrale Rolle. Aus mehreren Ses-
sions konnte ich Anregungen mithnehmen —auch wenn
ich als Rentner heute keine groBeren Projekte mehr lei-
te. Denn dieses Themaist nicht nurfur das Berufsleben
relevant. Es spielt auch flr unsere Strategie und Pla-
nungim Chapter eine zentrale Rolle: Wie richten wiruns
aus?Welche Wirkung wollen wir erzielen? Und wie blei-
ben wir fir bestehende und neue Mitglieder relevant?

Die Vortrage zum Thema Social Impact haben zudem
deutlich gemacht, dass wir mit unseren Aktivitaten
im Chapter bereits auf einem sehr guten Weg sind.
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Infobox: Was ist die GSS?

GSS steht fur Global Summit Series — eine interna-
tionale Veranstaltungsreihe des PMI fur die breite
Projektmanagement-Community.

Im Mittelpunkt stehen aktuelle Trends und Her-
ausforderungen wie Leadership, Transformation,
Nachhaltigkeit, Kiinstliche Intelligenz und komplexe
Projekte.

Die GSS bietet Raum fur Lernen, Austausch und Net-
working Uber Lander- und Branchengrenzen hinweg.

Sie haben mich darin bestarkt, diese Aktivitaten wei-
ter voranzutreiben. Damit tun wir nicht nur Gutes,
sondern werden auch fur jingere Projektverantwort-
liche attraktiver, die in ihrer Arbeit zunehmend Sinn,
Wirkung und gesellschaftlichen Beitrag suchen.

Kaum ein Vortrag kam ohne das Thema Kunstliche
Intelligenz aus. Der Konsens lautete haufig: ,,KI ist
nur ein Werkzeug.“ Das stimmt — aber Werkzeuge
kann man sehr unterschiedlich nutzen. Besonders
im Gedachtnis geblieben ist mir eine Anekdote eines
Referenten: Er hatte Studierenden aus verschiedenen
Nationen dieselbe Aufgabe gestellt, die mit KI geldst
werden sollte. Die Ergebnisse und Herangehensweisen
waren jedoch vollig unterschiedlich. Das zeigt sehr
schon: Nicht nur das Werkzeug entscheidet Uber den
Nutzen, sondern vor allem die Haltung, Kompetenz
und Perspektive der Menschen, die es einsetzen.

Mein Fazit aus Lissabon: Die zentralen Themen des
Projektmanagements verschieben sich weiter. Nach-
haltigkeit, Social Impact, neue Formenvon Leadership
und Kl sind keine Zusatzthemen mehr, sondern gehoren
zunehmend zum Kern professioneller Projektarbeit.
Fir uns als PMI-Community und als Chapter bedeutet
das: Wir sollten diese Entwicklungen aktiv aufgreifen,
in konkrete Angebote Ubersetzen und den Austausch
daruber weiter fordern.

Nach langjahriger Tatigkeit als Projektprofi im Fi-
nanzdienstleistungsbereich ist Martin Bertram
heute im Ruhestand. Er ist Vorstandsmitglied des
PMI Germany Chapter und dort unter anderem ver-
antwortlich fur unsere Diversity-Aktivitaten. Zudem
engagiert sich Martin Bertram als Vorstandsvorsit-
zender von PM4TheWorld - einer Organisation, die
sich fir nachhaltiges Projektmanagement einsetzt.
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Neue Podcast Episodes,
die ihr nicht verpassen
solltet

VON UND MIT THOMAS WUTTKE

Folge 140 - Ein nachhaltiger Misserfolg

Ptoiektmanagement
Podcast.com

Wenn Nachhaltigkeitim Unternehmen eingefiihrt wird,
klingt das erst einmal nach Aufbruch, Sinn und Zukunft.
Doch was passiert, wenn eine gute Initiative aus dem " {‘
Ruder lauft? Diese Podcastfolge schaut auf einen fik- &

tiven, aber realitatsnahen Misserfolg — ohne Schuldzu-

weisungen, dafur mit wertvollen Learnings. Es geht um
interne Organisationsprojekte, fehlenden Kundendruck,
sensible Veranderungen am Bestand und die Frage,
wie aus nachhaltigem Scheitern nachhaltiger Erfolg
werden kann. Am Ende stehen 9 Punkte, die Nachhal-
tigkeitsinitiativen beachten sollten. Hérenswert fur alle,
die Wandel formen.

NACHHALTIG BESSERE
PROJEKTERGEBNISSE ERZIELEN

Direkt reinhoren!

Folge 131 - P5IA Erfahrungsbericht zur Nach-
haltigkeit

Wie lasst sich Nachhaltigkeitim Projektmanage-
ment greifbar machen -jenseits guter Absichten?

Folge 118 - Vorstellung der Organisation GreenPro-
jectManagement

Nachhaltigkeit im Projektmanagement ist mehr als

In dieser Podcastfolge spricht Thomas Wuttke mit
Alexander Schroer von estecasa Fertig Modulbau
uber konkrete Erfahrungen mit der P5 Impact
Analyse. Das Tool bewertet die Nachhaltigkeit-
sauswirkungen eines Projekts und macht sicht-
bar, wo Chancen, Risiken und blinde Flecken
liegen. Praxisnah geht es um serielles Bauen,
kurze Bauzeiten, nachhaltige Entscheidungen
und die Frage, ob P5IA halt, was es verspricht.
Eine Folge fur alle, die Nachhaltigkeit im Projekt
nicht nur diskutieren, sondern umsetzen.

Direkt reinhoren!

ein grunes Etikett. Diese Podcastfolge stellt Green
Project Management vor — eine Organisation, die
Nachhaltigkeit konsequent ins Zentrum von Projekt-
standards, Methoden und Zertifizierungen ruckt. Im
Fokus stehen unter anderem der P5-Standard, die
PRiSM-Methode, Assessments und die Frage, wie
Projekte systematisch nachhaltiger geplant und umge-
setzt werden konnen. Gleichzeitig wird erklart, warum
,GPM“nichtimmer dasselbe bedeutet. Eine kompakte
Folge fur alle, die Green Project Management besser
einordnen mochten.

Direkt reinhoren!
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PMI Global im Uberblick

Neue Impulse fur

Projektmanagement 2026

PMIMPACT BERICHTET

Seitder letzten Ausgabe hat sich bei PMI Global einiges
getan. Mehrere aktuelle Ankindigungen zeigen, wohin
sich die internationale Projektmanagement-Commu-
nity gerade bewegt: starker in Richtung Komplexitats-
management, strategischer Wirkung, Kl, Sustainability
und globaler Vernetzung.

Ein zentrales Thema ist der neue Pulse of the Profes-
sion® 2026, den PMI im Mai veroffentlicht hat. Der
Report tragt den Titel ,,Driving Success in Complex
Projects: From Navigating Tasks to Navigating Sys-
tems“ und macht deutlich, dass Komplexitat inzwi-
schen eher Normalfall als Ausnahme ist. Laut PMI
haben 97 Prozent der befragten Projektprofessionals
im vergangenen Jahr mindestens ein komplexes Pro-
jekt gemanagt; mehr als die Halfte aller Projekte wird
inzwischen als komplex eingestuft. PMI betont dabei
vor allem die Bedeutung von Systemdenken, stabilen
Teams, aktiver Stakeholder-Einbindung und PMOs als
»Execution Hubs®, die Abhangigkeiten, Governance
und Prioritaten koordinieren.

Auch bei der PMP®-Zertifizierung stehen Verande-
rungen an. PMI hat angekundigt, dass ab 9. Juli 2026
eine uberarbeitete PMP-Prifung eingeflhrt wird. Die
neue Prufung soll starker an realen Projektsituationen
ausgerichtet sein und Themen wie Al, Sustainability,
Stakeholder Engagement, Value Delivery sowie agile
und hybride Arbeitsweisen starker bertcksichtigen.
Auch die Gewichtung der Domains wird angepasst:
»Business Environment® erhalt kiinftig deutlich mehr
Gewicht als bisher.

Daruber hinaus baut PMl sein digitales Angebot weiter
aus. PMI Infinity™ wird als Kl-gestutzter Projektma-
nagement-Coach positioniertund ist inzwischen tber
PMl.org sowie die PMI Official App verfugbar. Laut PMI
soll das Tool Antworten und Orientierung auf Basis

von PMI-Standards und Projektmanagement-Wissen
liefern und Projektprofessionals im Arbeitsalltag unter-
stutzen.

Auch die globale Event-Landschaftist fur 2026 bereits
gut gefullt. Neben der PMI® Global Summit Series
Seoulim Juniund der Global Summit Series Cape Town
im September ist der PMI® Global Summit 2026 fur
den 21. bis 24. Oktober 2026 in Detroit angekindigt.
Zusatzlich steht PMXPO™ 2026 als On-Demand-Format
zur Verfigung, mit der Moglichkeit, bis zu zwolf PDUs
zu erwerben.

Fur ChaptersistauBerdem der PMI Chapter of the Year
Award 2026 relevant. Die Nominierungsphase lief bis
April, die Finalist*innen sollen im Juli informiert wer-
den; die Gewinner werden beim Global Summit 2026
in Detroit bekannt gegeben. Bewertet werden unter
anderem Community Impact, Wissensvermittlung,
Member Engagement, PMI Culture Values sowie Chap-
ter Sustainability und Volunteer Excellence.

Insgesamt zeigt der Blick auf PMI Global:

Die Organisation setzt 2026 stark auf Zukunftsthemen,
die Uber klassisches Projektmanagement hinausge-
hen. Es geht nicht mehr nur darum, Projekte sauber
zu planen und umzusetzen, sondern starker darum,
Wirkung zu erzielen, Komplexitat zu steuern, neue
Technologien sinnvoll einzubinden und Projektma-
nagement als strategische Fahigkeit von Organisatio-
nen weiterzuentwickeln.
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Projektzyklus im Kl-Zeitalter

Projekterfolg wird vor der

Vertragsunterzeichnung entschieden!

HANNES GNADINGER

Bent Flyvbjergs Analysen zeigen, dass GroBprojekte
ihr Budget und/oder ihren Zeitplan meist uberschrei-
ten. Und die fundierte GPM-Studie ,,Projektifizierung
2.0“ zeigt, dass sich der Projekterfolgsindex von 2013
bis 2022 trotz exzellenter Tools fur die Execution/
Auftragsabwicklung und einer gesteigerten Zufrie-
denheit der Stakeholder negativ entwickelt hat.

Warum scheitern Projekte? Weil Kostenschatzungen
auf unvollstandigem Scope basieren, die Abstimmung
zwischen Technik, Beschaffung und Projektmanage-
ment mangelhaft ist, die konsistente Verknupfung
zwischen WORK-TIME-COST fehlt, Grauzonen beim
Handover/bei der Ubergabe zu Informations- und
Kontrollverlust fUhren, was zu verspateten Korrekturen
und neuen Anforderungen fihrt, was wiederum kost-
spielige Nacharbeiten und Claims nach sich zieht.

Wie schaffen wir die Trendwende? Als Metapher zeigt
die Betty-Bossi-Erfolgsstory den Weg: Im Jahr 1956
beschloss eine kreative Texterin, ihre Produkte durch
»Jeder kocht“ zu vermarkten. Sie machte appetitanre-
gende Fotos, beschrieb die Rezepte in leicht nachvoll-
ziehbaren Schritten, listete die Zutaten auf und verteilte
diese Anleitungen —jeder, der mitihren Rezepten koch-
te, kaufte ihre Produkte, war effizient und erntete Lob.

Erkenntnis 1: Wie bei einem guten Rezept entste-
hen Qualitat und Gelingen nicht erst beim Kochen,
sondern in der Vorbereitung. Ubertragen auf Projekte
bedeutet das: Eine erfolgreiche Execution/Auftragsab-
wicklung braucht ein gutes ,,Rezept”, welches Scope,
Struktur, Verantwortung, Zeit und Kosten festlegt.

Ein bewahrtes ,Rezept” ist die gemeinsame Projekt-
sprache WBS 4.0. Als integriertes Modell definiert sie
bereits im Tendering/in der Angebotsphase den klaren
Zusammenhang zwischen WORK-TIME-COST und ver-
kntpft damit die Scope-Arbeit mit dem Zeitplan und
den Kosten Uuber den gesamten Projektzyklus hinweg.

Wie spielen die WBS 4.0 und der klassische WBS-
Ansatz zusammen? WBS 4.0 ist dem klassischen
WBS-Ansatz Ubergeordnet. Die WBS 4.0 ist fur das
Projektmanagement-Team das gemeinsame Funda-
ment, in welchem der Scope top-down strukturiert
ist und die Verantwortlichkeiten der Projektphasen

in der Division of Work zugewiesen sind. Dies dient
zur Planung und Steuerung der Dokumente und der
Beschaffung des Leistungs-/Lieferumfanges sowie
zur Ruckwartsplanung der Arbeiten. Fur die Kos-
tenkalkulation des Scope und fur die Beschaffung
standardisiert die WBS 4.0 die CBS (Cost Breakdown
Structure). Die Scope-Positionen in der WBS 4.0
sind in der klassischen WBS die Arbeitspakete der
Fachgebiete, welche fur die Execution/Auftragsab-
wicklung zur Planung und Steuerung der einzelnen
Arbeitsvorgange weiter aufgeschlusselt werden.

Erkenntnis 2: WBS 4.0 ist die gemeinsame Sprache
aller Beteiligten im Projektzyklus. Sie wird projekt-
Uubergreifend durch das PMO definiert und durch
die Fachgebiete mit der klassischen WBS erganzt.

Warum steigert WBS 4.0 die Projekterfolge? Weil
WBS 4.0 in den Kl-gestltzten Tools der Schlissel zur
Steigerung der Effektivitat und Effizienz im Projektzyk-
lusist. Die Rollen des PMO, der Projektmanager*innen
und der Kl werden entsprechend angepasst.

e DasPMO sorgt mitder WBS 4.0 flir saubere Daten-
und Projektstrukturen.

e Die Kl dbernimmt mehr und mehr die Terminpla-
nung, die Ressourcenzuweisung, die Priorisierung,
die Steuerung und das Reporting.

e Der Schwerpunkt der Projektmanager*innen ver-
schiebt sich wegvon der taglichen Verwaltung von
Aufgabenlisten hin zur Interpretation, Bewertung
und Vermittlung komplexer Zusammenhange.

Erkenntnis 3: WBS 4.0 sorgt fur Transparenz und Zu-
verlassigkeit — KI beschleunigt Projekte.

Projektzyklus —Vom Chaos zur Ordnung zum Chaos
zur Ordnung

Nach jeder bewussten, losungsfindenden Chaos-Pha-
se stellt WBS 4.0 die strukturierte Ordnung zur Planung
und Steuerung wieder her.

Anwendungsfall: Fachexperten strukturieren das
Kundenbedirfnis aus der Sicht des spateren Betriebs.
Der Losungsanbieter Ubersetzt dieses in der WBS-
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———— Bring the FUTURE to the PRESENT —

to enable a reliable evaluation of work progress in relation to time and cost, and
to ensure comprehensive decision-making in the case of unexpected events.

_aanE

Abbildung 4: Project Cycle - WBS 4.0

DOW in die strukturierte Projektsicht zur Planung und
Steuerung. Die Losungsfindung startet mit bewusstem
Chaos, in welchem auch Probleme identifiziert wer-
den, welche in der Execution zu ungeplantem Chaos
fUhren kénnten. Mit der Losungsfindung beginnt das
Wechselspiel zwischen Chaos und Ordnung, welches
sich im Tendering/in der Angebotsphase als auch in
der Execution/Auftragsabwicklung wiederholt — im
Tendering zwischen Losungsfindung und Reviews, in
der Execution zwischen Ausfihrung und unerwarteten
Ereignissen. Die WBS 4.0 standardisiert die logischen
WORK-TIME-COST-Abhangigkeiten projektibergrei-
fend in der WBS-DOW. Dadurch sind im Handover/
bei der Ubergabe die Beschaffungspositionen in den
Shopping-Listen bezuglich Termin- und Dokumenten-
abhangigkeiten aufeinander abgestimmt, und die KI-
gestutzten Tools konnen die Aufgaben in der Execution/
Auftragsabwicklung mehr und mehr ubernehmen.

Entscheidend ist somit das strukturierte Handover/die
strukturierte Ubergabe:

» Ubergabe klar definierter Shopping-Listen in das
ERP-System

e Ubergabe von Scope, Verantwortlichkeiten, Bud-
gets, Terminen und Ressourcen in die Kl-gestutz-
ten Tools

e Ubergabe der WBS-strukturierten Dokumenten-
ordnerliste mit terminierten Schlisselordnern

Erkenntnis 4: Tendering/Angebotsphase erfordert
menschliche Kreativitadt und EinfUhlungsvermogen — K
hingegen erfordert saubere, strukturierte Daten, um
die Effektivitat und Effizienz zu steigern.

WBS 4.0 - aus der CFO-Perspektive

Bei WBS 4.0 handelt es sich nicht um eine methodi-
sche Abhandlung — es handelt sich um ein Finanz-
kontrollmodell, das die derzeitige Situation durch eine
fundierte Vorhersehbarkeit deutlich verbessert.

Warum sind WBS 4.0-Projekte erfolgreich? Weil
die Marge prognostizierbar ist, da der Scope vor
Vertragsunterzeichnung vollstandiger strukturiert
ist, WORK-TIME-COST konsistent miteinander ver-
knupft sind, Zustandigkeiten klar zugewiesen sind
(WBS-DOW), Kosten durch verknuUpfte Strukturen
nachvollziehbar validiert werden (CBS-WBS), Zeit-
plane abgestimmt sind (WBS-MTS) und Dokumen-
te in strukturierten Ordnern liegen (WBS-MDL).

CFO: Die Deckungsbeitrage werden wahrend der
Execution/Auftragsausfiihrung weder verbessert
noch reduziert-sie werden vor Vertragsunterzeich-
nung festgelegt.

Hannes Gnadinger ist Experte fiir projektbasierte
Steuerung und WBS 4.0. Mit seinem Ingenieurbiiro
zeigt er, wie klare Projektstrukturen, WORK-TIME-
COST-Logik und Kl-gestlitzte Prozesse Margen und
Governance verbessern.
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