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Nachhaltiges Projektmanagement am Beispiel der 
Einführung von Enterprise Resource Planning-Software

Bertil Haack

Zusammenfassung

Obwohl »Nachhaltigkeit« beinahe schon ein Modewort 

ist, gibt es bisher nur sehr wenige Anstrengungen in 

Richtung auf ein nachhaltiges Projektmanagement. Der 

vorliegende Beitrag dient dazu, einen praktikablen Vor-

schlag für nachhaltiges Projektmanagement am Bei-

spiel der Einführung von Enterprise Resource Planning-

Software (ERP) zu entwickeln. Darin wird das klassische 

Projektmanagement in zwei Schritten zum nachhaltigen 

Projektmanagement ausgeformt. Das Ergebnis kann auf 

andere als die betrachteten Projekte übertragen werden.

Abstract

»Sustainability« is nearly a buzzword. Nevertheless 

activities concerning sustainable project management 

are few in number. With regard to the implementa-

tion of Enterprise Resource Planning Software (ERP) 

this paper offers a feasible proposal for sustainable 

project management. Starting with classical project 

management two steps are necessary to get the sus-

tainable project management concept which can also 

be transferred to other types of projects.

1  Einleitung

Die Forderung, nachhaltig zu agieren, wird mittlerwei-

le in nahezu allen berufl ichen und sehr vielen privaten 

Bereichen aufgestellt. Abgesehen davon, dass Nachhal-

tigkeit damit bedauerlicherweise auch den Charakter 

eines Modeworts und Trends gewonnen hat, stellt sich 

die Frage, wie Nachhaltigkeit in der Praxis realisiert 

werden kann. Diese ist im Bereich des Projektmanage-

ments bisher eher nur rudimentär beantwortet worden 

(vgl. etwa Sustainable-Project-Management 2011).

Der vorliegende Beitrag dient dazu, einen praktika-

blen Ansatz für nachhaltiges Projektmanagement am 

Beispiel der Einführung von Enterprise Resource Plan-

ning-Software (ERP) zu entwickeln.

Dazu wird zunächst die Ausgangsposition der Über-

legungen geklärt (Kapitel 2). Anschließend wird das 

klassische Projektmanagement skizziert und in zwei 

Schritten zum nachhaltigen Projektmanagement aus-

geformt (Kapitel 3 bis 5). Die Ausführungen enden mit 

einer Diskussion des vorgeschlagenen Projektmanage-

mentkonzeptes (Kapitel 6).

2  Ausgangsposition

Projekte sind nahezu allgegenwärtig in der berufl ichen 

Praxis, sodass systematisches Projektmanagement 

mehr und mehr als kritischer Erfolgsfaktor betrachtet 

werden muss, der wesentlich zum erfolgreichen Agie-

ren und Überleben von Unternehmen am Markt bei-

trägt (vgl. etwa Köster 2010: xxii; Kerzner 2006: xix).

Dies gilt auch und gerade für den Bereich der in Un-

ternehmen erforderlichen IT-Systeme und dort insbe-

sondere für die Einführung von SAP als dem Vertreter 

von ERP-Systemen weltweit (Gartner Group 2011): 

»Alle etablierten SAP-Beratungsunternehmen beherr-

schen gleichermaßen die Einführung der ERP-Software 

SAP bei ihren Kunden. Sehr gutes Projektmanagement 

ist daher ein wichtiges Differenzierungskriterium eines 

SAP-Beratungsunternehmens, um sich langfristig am 

Markt behaupten zu können.« (Schulz 2011) Entspre-

chend wird hier das Augenmerk auf das Projektmanage-

ment bei der Einführung von SAP gerichtet.
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Abb. 1: Allgemeines Phasenmodell für Projekte (eigene Darstellung in Anlehnung an Gadatsch 2008: 49)

Abb. 2: Projektplan zur Einführung von SAP im Liegenschaftsbetrieb XXX (PROMOS consult 2011)
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3  Klassisches Projektmanagement 
bei der ERP-Einführung

Die Implementierung von ERP-Software in einem Un-

ternehmen ist ein durch die Einmaligkeit seiner Be-

dingungen gekennzeichnetes Vorhaben, erfüllt also 

die Kriterien für ein Projekt gemäß DIN 69901 (Beuth 

2011) und kann durch ein Vorgehen entsprechend Ab-

bildung 1 realisiert werden.

In der Praxis stellt sich dieses Vorgehen etwa wie in 

Abbildung 2 dar. Hierbei handelt es sich um den Pro-

jektplan per Februar 2011 der PROMOS consult zur 

Einführung von SAP bei einer größeren Liegenschafts-

verwaltung XXX (Name auf Wunsch anonymisiert) in 

der Bundesrepublik Deutschland. Die PROMOS consult 

selbst, Kooperationspartner der TH Wildau, gehört zu 

den Marktführern in Deutschland im Bereich der Ein-

führung und des Betriebs von SAP-Systemen.

Dieser Projektplan verweist auf die klassischen Pro-

jektmanagementziele:

 Ressourcen/ Kosten

 Zeit

 Leistung

Eine bestimmte Leistung soll im Rahmen eines festge-

legten Budgets in einer vorgegebenen Zeit erbracht wer-

den (s. Abbildung 3).

4  Erweitertes Projektmanagement bei 
der ERP-Einführung

SAP selbst schlägt mit dem sogenannten Accelerated 

SAP (ASAP) ein etwas komplexeres Phasenmodell zur 

SAP-Einführung vor. Dieses unterscheidet sich vom 

klassischen Phasenmodell (Abbildung 1) bzw. vom An-

satz der PROMOS consult (Abbildungen 2 und 3) vor 

allem dadurch, dass es drei weitere Dimensionen auf-

zeigt, mit denen Projektmanagemententscheidungen 

im Wechsel wirken:

 Program Management

 Risk Management

 Quality Management

Projektmanager müssen danach auch die Beziehungen 

ihres Projekts zu anderen Vorhaben im Unternehmen 

wie beispielsweise Organisationsprojekte zur Verände-

rung von Geschäftsprozessen, die möglichen Projekt-

risiken und das Qualitätsmanagement bewusst in ihre 

Überlegungen und Entscheidungen einbeziehen (s. Ab-

bildung 4).

Ein in diesem Sinne erweitertes Projektmanagement 

muss also mindestens sechs Zieldimensionen in Ein-

klang bringen. Gleichwohl weist es in Bezug auf die 

eingangs gestellte Frage nach wie vor ein wesentliches 

Manko auf: ein Projektmanagement gemäß dem klas-

Abb. 3: Klassische Projektziele bei der SAP-Einführung im Liegenschaftsbetrieb XXX (eigene Darstellung in Anlehnung an PROMOS consult 2011)
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sischen und dem erweiterten Projektmodell nimmt 

Umweltauswirkungen des Handelns kaum in den Blick 

– ein Sachverhalt, der nicht zuletzt durch die Erfahrun-

gen des Autors aus über 20 Jahren Projektarbeit im IT-

Umfeld bestätigt wird!

Gerade die klassischen Zieldimensionen führen 

dazu, dass der Fokus des Projektmanagements auf das 

Projektende ausgerichtet ist. Es kommt darauf an, die 

Projektvorgaben einzuhalten und die gewünschte Leis-

tung zur richtigen Zeit zu erbringen, ohne den fi nanzi-

ellen Rahmen für das Projekt zu sprengen.

Fragen wie etwa die nach der Vermeidung von Emis-

sionen aufgrund von Dienstreisen oder die nach der 

Reduktion von Ressourcenverbräuchen werden zumin-

dest im IT-Bereich in der Regel ebenso selten gestellt wie 

die nach den Auswirkungen des Projektergebnisses auf 

die Umwelt.

Dabei zeigt beispielsweise die Diskussion der Kli-

maschädlichkeit von Google-Anfragen (eCommerce 

2011), dass jede Nutzung von IT-Systemen Auswirkun-

gen auf die Umwelt hat. Diese sind durch das Design 

der Projektlösung so weit wie möglich zu reduzieren. 

Das kann nur in der Projektlaufzeit geschehen, da die 

Projektlösung in eben jener Zeit entwickelt wird und 

damit Konsequenzen für deren Nutzung im Anschluss 

an das Projekt festgelegt werden. Entsprechend ist eine 

Ausweitung der Zieldimensionen des Projektmanage-

ments auf den Komplex »Nachhaltigkeit« erforderlich.

Abb. 5: Projektmodell Accelerated Sustainable SAP (AS2AP) (eigene Darstellung in Anlehnung an Stöckmann 2011 und Becker et al. 2008: 336ff.)
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Abb. 4: Projektmodell Accelerated SAP (ASAP) der SAP AG (eigene Darstellung in Anlehnung an Stöckmann 2011 und Becker et al. 2008: 336ff.)
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5  Nachhaltiges Projektmanagement 
bei der ERP-Einführung

Um diese Erweiterung leisten zu können, ist zunächst 

das Verständnis von »Nachhaltigkeit« (»sustainabili-

ty«) zu klären. Hier hat sich die Sicht der Brundtland-

Kommission durchgesetzt: »Im übergreifenden Sinne 

bewertet ›Nachhaltigkeit‹ gegenwärtiges Denken und 

Handeln unter dem Gesichtspunkt, die Lebenssituati-

on der heutigen Generationen zu verbessern, ohne die 

Zukunftsperspektiven der kommenden Generationen 

zu verschlechtern. […] Ziel […] ist die Sicherstellung 

und Verbesserung ökologischer, ökonomischer und so-

zialer Leistungsfähigkeit. Diese bedingen einander […] 

und können nicht ›teiloptimiert‹ werden.« (Deutscher 

Bundestag 2004)

Damit bedeutet die Einbeziehung von Nachhaltig-

keit in das Projektmanagement, die Zielstellungen

 ökonomische Nachhaltigkeit,

 ökologische Nachhaltigkeit und

 soziale Nachhaltigkeit

simultan mit den vorab genannten sechs Projektma-

nagementdimensionen zu berücksichtigen und mit 

jenen zu harmonisieren.

Entsprechend wird vorgeschlagen, das Projektmodell 

ASAP zur SAP-Einführung, wie in Abbildung 5 darge-

stellt, um den Aspekt sustainability zum Projektmodell 

Accelerated Sustainable SAP (AS2AP) zu ergänzen und 

so den gesuchten Ansatz für ein nachhaltiges Projekt-

management am Beispiel der Einführung von Enterpri-

se Resource Planning-Software (ERP) zu liefern.

Konkrete Maßnahmen derart nachhaltigen Projekt-

managements können beispielsweise darin bestehen, 

so weit möglich

 Green IT als Hardware-Basis für den Betrieb der ERP-

Lösung auszuwählen,

 Projektteams aus lokal in der Nähe des Projektorts 

ansässigen Mitarbeitern zu bilden,

 Dienstreisen durch Telefon- oder Videokonferenzen 

zu ersetzen sowie

 Ausdrucke von Unterlagen zu vermeiden oder min-

destens zwei Seiten auf ein Blatt zu drucken.

6  Diskussion

Offenbar bietet Accelerated Sustainable SAP (AS2AP) 

konkrete Maßnahmen, wie Nachhaltigkeit in das Pro-

jektgeschehen einbezogen werden kann. Gleichwohl 

stellt sich die Frage, ob es für diese Ideen wie für den 

Einsatz von Green IT und die Nutzung von Videokon-

ferenzen eines Modells wie AS2AP bedarf. Diese Frage 

kann auch so formuliert werden, ob die beschriebene 

Einbeziehung von Nachhaltigkeit in das Projektma-

nagement eine triviale oder eine nicht-triviale Aus-

weitung des ursprünglichen Ansatzes ASAP und damit 

auch des klassischen Projektmanagements darstellt. 

Hierauf ist zum aktuellen Zeitpunkt keine abschließen-

de Antwort möglich. Dazu sind weitere Forschungs-

aktivitäten erforderlich. Die Anstrengungen seitens 

der Sustainable Project Management-Initiatoren, den 

Projektmanagement-Standard PMBoK um Nachhal-

tigkeitsaspekte zu ergänzen (Sustainable-Project-Ma-

nagement 2011), geben Anlass für vorsichtigen Opti-

mismus.

Unabhängig davon hat AS2AP eine gewisse Komplexi-

tät und einen Umfang, die die Anwendung des Projekt-

modells zumal in weniger problematischen Projektum-

feldern wie vielleicht bei der SAP-Einführung in einem 

kleineren Unternehmen in Frage stellen. Die Erfahrung 

zeigt, dass auch ausgereifte Projektansätze in der Praxis 

häufi g als zu schwer zu handhaben, zu zeitintensiv o. ä. 

eingeschätzt und entsprechend zurückhaltend einge-

setzt werden. Hier gilt, dass das Projektmodell in jedem 

Einzelfall sinnvoll taylorisiert, d. h. auf die Projektbe-

lange zugeschnitten, werden kann und soll.

Darüber hinaus ist es notwendig, sich Gedanken zur 

Werkzeugunterstützung für AS2AP zu machen. Es ist 

also noch zu klären, welche Tools erforderlich und ge-

eignet sind, die Ausrichtung von Projekten auf ökono-

mische, ökologische und soziale Nachhaltigkeitsziele 

zu unterstützen.

Schließlich stellt sich die Frage, ob die vorliegenden 

Gedanken auch auf andere Projekte in anderen Berei-

chen übertragen und Nachhaltigkeit damit zum Ge-

genstand jedes Projektmodells werden kann. Das kann 

bejaht werden, da die Ausführungen keine Einschrän-

kungen diesbezüglich aufweisen.
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