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Auch kleine und mitt lere Unternehmen können mithilfe eines PMOs einen 
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EXECUTIVE SUMMARY

EXECUTIVE SUMMARY

Moti vati on und Zielsetzung

Projektorienti erte Arbeitsweisen stellen 
zunehmend ein zentrales Instrument zur 
wirkungsvollen Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien dar. Um eine eff ekti ve und 
effi  ziente Strategieumsetzung sicherzustel-
len, ist das Management einzelner Projekte 
jedoch nicht ausreichend. Vielmehr ist eine 
ganzheitliche Betrachtung der Projektland-
schaft  erforderlich. In diesem Zusammen-
hang erhalten Abteilungen, die die über-
greifende Koordinati on und Unterstützung 
von Projekten übernehmen – so genannte 
Project bzw. Program Management Offi  ces 
(PMOs) – in den vergangenen Jahren eine 
zunehmende Bedeutung. Insbesondere der 
Wertbeitrag solcher Organisati onseinheiten 
steht in letzter Zeit verstärkt im Mitt elpunkt 
von Diskussionen.

Dieses Thema greifen die Friedrich-Alex-
ander Universität Erlangen-Nürnberg und 
maxence business consulti ng mit der vor-
liegenden Studie auf. Dabei wird das Ziel 
verfolgt, die Faktoren zu analysieren, die in 
Verbindung mit dem Wertbeitrag von PMOs 
relevant sind.

Vorgehensweise

Hierzu wurden im Rahmen dieser Studie zu-
nächst 36 qualitati v-explorati ve Expertenin-
terviews geführt. Auf der Grundlage der da-
durch gewonnenen Erkenntnisse sowie der 
Ergebnisse der PMO Maturity Studie 2009 
wurde ein Fragenkatalog konzipiert, der die 
relevanten Themenbereiche für die Unter-
suchung des Wertbeitrags abdeckt. Mithilfe 
dieses Fragenkatalogs wurde eine quanti ta-
ti ve Untersuchung unter 517 Unternehmen 
aus 28 verschiedenen europäischen Ländern 
durchgeführt. Dabei handelt es sich um Un-
ternehmen verschiedenster Branchen und 
Größenordnungen, von denen etwa zwei 
Dritt el ein PMO aufweisen. Als Ansprech-
partner der Unternehmen standen vorwie-
gend Mitarbeiter in Führungspositi onen zur 
Verfügung.
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Möglichkeiten zur Erzielung eines 
Wertbeitrags

Grundsätzlich stehen einem PMO zwei Mög-
lichkeiten zur Erzielung eines Wertbeitrags 
zur Verfügung. Zum Einen kann es durch Tä-
ti gkeiten wie der Ausrichtung aller Projekte 
auf die strategischen Unternehmensziele 
zu einer Eff ekti vitätssteigerung des Projekt-
geschäft s beitragen. Zum Anderen haben 
PMOs aber auch die Möglichkeit, die Effi  zi-
enz zu steigern, z.B. indem sie Synergiepo-
tenziale ausschöpfen oder Projektt eams mit 
Methoden und IT-Systemen unterstützen. 

Aus Sicht der Umfrageteilnehmer kann ein 
PMO auf beide Arten einen hohen Wertbei-
trag für ein Unternehmen erzielen. Dabei 
messen die Umfrageteilnehmer, in deren 
Unternehmen ein PMO vorhanden ist, der 
Eff ekti vitätssteigerung einen etwas höheren 
Wertbeitrag bei, während die Unternehmen 
ohne PMO die Steigerung der Effi  zienz des 
Projektgeschäft s als etwas wertschaff ender 
betrachten.

Die Ansichten über den Wertbeitrag un-
terscheiden sich auch in Abhängigkeit von 
den Positi onen der Umfrageteilnehmer. 
Während die Umfrageteilnehmer, die selbst 
in einem PMO täti g sind (PMO-Leiter und 
-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.

Auch in Hinblick auf die Organisati onsebe-
ne, auf der die betrachteten PMOs ver-
ankert sind, können weitere Erkenntnisse 
gewonnen werden. Insbesondere sind in 
diesem Zusammenhang PMOs auf der Ebe-
ne von Organisati ons- bzw. Geschäft seinhei-
ten, wie z.B. IT-PMOs oder F&E-PMOs, her-
vorzuheben. So lässt sich feststellen, dass 
Umfrageteilnehmer, in deren Unternehmen 
das PMO an dieser Stelle verankert ist, den 
höchsten Wertbeitrag durch Eff ekti vitäts- 
und Effi  zienzsteigerungen von ihrem PMO 
wahrnehmen.

Bereits zum heuti gen Zeitpunkt wird der 
Nutzen von PMOs nachgewiesen. In den 
meisten Fällen erfolgt dies bisher mithilfe 
von nicht-monetären oder sonsti gen Kenn-
größen. Jedoch weist auch ein hoher Anteil 
der PMOs ihren wirtschaft lichen Nutzen 
durch monetäre Kenngrößen oder gar eine 
Kombinati on aus monetären und nicht-mo-
netären Kenngrößen nach.

Wertbeitrag bei, während die Unternehmen 
ohne PMO die Steigerung der Effi  zienz des 
Projektgeschäft s als etwas wertschaff ender 
betrachten.

Die Ansichten über den Wertbeitrag un-
terscheiden sich auch in Abhängigkeit von 
den Positi onen der Umfrageteilnehmer. 
Während die Umfrageteilnehmer, die selbst 
in einem PMO täti g sind (PMO-Leiter und 
-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 

PMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIE

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung -Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.von Interesse.

PMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIE

von Interesse.

PMO MATURITY STUDIE

von Interesse.von Interesse.

PMO MATURITY STUDIE

teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.

PMO MATURITY STUDIE

teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.von Interesse.von Interesse.

durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 

teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.

beimessen, sind für die übrigen Umfrage-beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-

PMO MATURITY STUDIE

teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.

beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 

durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 

teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 

durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-beimessen, sind für die übrigen Umfrage-beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 

PMO MATURITY STUDIE

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-beimessen, sind für die übrigen Umfrage-

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 

PMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIE

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 

PMO MATURITY STUDIE

teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.von Interesse.

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 

von Interesse.

durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-

von Interesse.
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 
von Interesse.

-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 

PMO MATURITY STUDIE

Eff ekti vitätssteigerung einen etwas höheren 
Wertbeitrag bei, während die Unternehmen 
ohne PMO die Steigerung der Effi  zienz des 
Projektgeschäft s als etwas wertschaff ender 

Die Ansichten über den Wertbeitrag un-
terscheiden sich auch in Abhängigkeit von 
den Positi onen der Umfrageteilnehmer. 
Während die Umfrageteilnehmer, die selbst 
in einem PMO täti g sind (PMO-Leiter und 
-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 

Eff ekti vitätssteigerung einen etwas höheren 
Wertbeitrag bei, während die Unternehmen 
ohne PMO die Steigerung der Effi  zienz des 
Projektgeschäft s als etwas wertschaff ender 

Die Ansichten über den Wertbeitrag un-
terscheiden sich auch in Abhängigkeit von 
den Positi onen der Umfrageteilnehmer. 
Während die Umfrageteilnehmer, die selbst 
in einem PMO täti g sind (PMO-Leiter und 
-Mitarbeiter) der Eff ekti vitätssteigerung 
durchschnitt lich einen höheren Wertbeitrag 
beimessen, sind für die übrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effi  zienzsteigerungen 



PMO MATURITY STUDIE  8 PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE 

Innerhalb eines Unternehmens kann ein 
PMO verschiedenste Funkti onen über-
nehmen. Aktuell sind in den betrachteten 
PMOs koordinierende Täti gkeiten, wie die 
Absti mmung des Planungsprozesses oder 
der Projektressourcen sowie unterstützen-
de Akti vitäten, wie z.B. die Bereitstellung 
von Templates für Projektt eams, durch-
schnitt lich am stärksten ausgeprägt. Nach 
Ansicht der Befragten sollten PMOs zukünf-
ti g in allen Aufgabenbereichen stärker täti g 
sein. Dabei lässt sich feststellen, dass in Zu-
kunft  insbesondere beratende Akti vitäten 
(z.B. Beratung des Top-Managements bei 
der Projektportf oliogestaltung) und Gover-
nance-/Regulierungsfunkti onen (z.B. Priori-
sierung von Projekten, Risikomanagement) 
stärker wahrgenommen werden sollten.

Bei detaillierter Untersuchung der Umfrage-
ergebnisse zeigt sich jedoch, dass sich auch 
diese Ansichten in Abhängigkeit von der Po-
siti on der Umfrageteilnehmer unterschei-
den. Während aus Sicht von PMO-Leitern 
und -Mitarbeitern zukünft ig insbesondere 
die Governance-/Regulierungsfunkti on, 
die Beratungsfunkti on sowie die Koordina-
ti onsfunkti on besonders stark ausgeprägt 
sein sollten, steht für Umfrageteilnehmer 
aus dem Projektgeschäft  (Projektleiter und 
-teammitglieder) zukünft ig eher die Unter-
stützungsfunkti on im Fokus. . Die weiteren 
Befragten, wie Vorstände/Geschäft sführer 
und Abteilungsleiter, wünschen sich dage-
gen  zukünft ig eine stärkere Beratung durch 
das PMO.

Insgesamt verdeutlichen die Angaben der 
Umfrageteilnehmer, dass sich die unter-
suchten PMOs schon zum heuti gen Zeit-
punkt den Aufgaben widmen, die für die je-

weiligen Unternehmen von Bedeutung sind.
Weitere Erkenntnisse hinsichtlich der PMO-
Funkti onen und -Aufgaben lassen sich beim 
Vergleich der aktuellen Studienergebnisse 
mit den Ergebnissen der PMO Maturity Stu-
die 2009 gewinnen. Aus Sicht der Umfrage-
teilnehmer wurde im Jahr 2009 die Bera-
tungsfunkti on durchschnitt lich am stärksten 
und die Governancefunkti on am wenigsten 
von den PMOs umgesetzt. Aus damaliger 
Sicht sollten zukünft ig jedoch weniger be-
ratende Akti vitäten, sondern eher Gover-
nancefunkti onen von den PMOs übernom-
men werden. Dies ist bisher jedoch noch 
nicht eingetreten. Auch zum aktuellen Zeit-
punkt wird nach Aussage der Umfrageteil-
nehmer aus dem deutschsprachigen Raum 
die Beratungsfunkti on am umfassendsten 
und die Governance-/Regulierungsfunkti on 
am wenigsten von den PMOs wahrgenom-
men. Für die Zukunft  sehen die Umfrageteil-
nehmer bei diesen beiden Funkti onen den 
höchsten Entwicklungsbedarf unter den 
vier genannten Funkti onen.

Hinsichtlich der Aufgaben, die im Rahmen 
dieser vier Funkti onen durchgeführt werden 
können, zeigt sich, dass diese zum aktuellen 
Zeitpunkt etwas zufriedenstellender umge-
setzt sind, als dies im Jahr 2009 der Fall war. 
Mit Ausnahme von zwei Aufgaben – der Be-
reitstellung von qualitati ven Informati onen 
über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 
Bedeutung beigemessen.

Funkti onen und Aufgaben eines PMOs zur Erzielung eines Wertbeitrags

EXECUTIVE SUMMARY



  9PMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIE

Entwicklungsbedarf besteht aus Sicht der 
Umfrageteilnehmer noch in Bezug auf die 
Fähigkeiten und Qualifi kati onen der PMO-
Mitarbeiter. Dabei ist zu beachten, dass 
Projektmanagementkenntnisse die ent-
scheidenden Qualifi kati onen von PMO-Mit-
arbeitern darstellen, wohingegen fachliche 
Kenntnisse über das Kerngeschäft  des Un-
ternehmens nur für einen vergleichsweise 
geringen Teil der Umfrageteilnehmer rele-
vant erscheinen. Wichti ger als Fachkennt-
nisse sind vielmehr andere Fähigkeiten, 
Ferti gkeiten und Verhaltensmuster von 
PMO-Mitarbeitern, wie z.B. Kontaktf reudig-
keit, Selbstvertrauen, Flexibilität und ein gu-
tes Stressmanagement. 

EXECUTIVE SUMMARY

Fähigkeiten und Qualifi kati onen von 
PMO-Mitarbeitern

Der Wertbeitrag, den die betrachteten 
PMOs erzielen, wird auf verschiedene Wei-
sen sichtbar. Zum Einen schließen die Un-
ternehmen, in denen ein PMO vorhanden 
ist, ihre Projekte durchschnitt lich mit etwas 
geringeren Überschreitungen der geplan-
ten Zeitdauern, der personellen Ressourcen 
sowie des vorgesehenen Budgets ab. Somit 
kann dieser positi ve Einfl uss eines PMOs 
auf den Projekterfolg, der bereits mit den 
Ergebnissen der PMO Maturity Studie 2009 
aufgezeigt werden konnte, auch mit der 
aktuellen Untersuchung bestäti gt werden. 
Zum Anderen verdeutlichen die Studiener-
gebnisse, dass die Aspekte, die für die Op-
ti mierung des Projektportf olionutzens ent-
scheidend sind, aus Sicht der Befragten in 
Unternehmen mit einem PMO besser um-
gesetzt werden.

Realisierte Wertbeiträge von den be-
trachteten PMOs
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Die Möglichkeit zur Realisierung solcher 
Wertbeiträge scheint dabei nicht nur auf 
größere Unternehmen beschränkt zu sein. 
Vielmehr verdeutlichen die vorliegenden 
Ergebnisse, dass auch Umfrageteilnehmer 
aus Unternehmen mit weniger als 100 Be-
schäft igten und einem Jahresumsatz unter 
10 Mio. Euro einen entsprechenden Wert-
beitrag durch das PMO ihres Unternehmens 
wahrnehmen. So zeichnen sich auch kleine-
re und mitt lere Unternehmen, die ein PMO 
aufweisen, durchschnitt lich durch geringere 
Überschreitungen der geplanten Zeitdau-
ern, der personellen Ressourcen sowie des 
vorgesehenen Budgets gegenüber Unter-
nehmen vergleichbarer Größe ohne PMO 
aus.

Auch kleine und mitt lere Unterneh-
men können mithilfe eines PMOs ei-
nen Wertbeitrag erzielen

EXECUTIVE SUMMARY



1 MOTIVATION UND 
ZIELSETZUNG

PMO Maturity Studie 2009

PMO Maturity Studie 2010



PMO MATURITY STUDIE  12

1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG

1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG

Unternehmen stehen heute vor neuarti gen 
Herausforderungen im Bereich des Projekt-
managements. Während sich dieses Täti g-
keitsfeld in der Vergangenheit vorwiegend 
auf einzelne, unabhängige Projekte bezog, 
ergeben sich durch die steigende Komplexi-
tät des Marktumfelds neue Anforderungen. 
So weisen Projekte heute in der Regel kom-
plexe inhaltliche und zeitliche Abhängigkei-
ten auf. Daneben stellen projektorienti erte 
Arbeitsweisen zunehmend ein zentrales Ins-
trument zur wirkungsvollen Umsetzung von 
Unternehmensstrategien dar. Um eine ef-
fekti ve und effi  ziente Projektdurchführung 
– und damit Strategieumsetzung – sicher-
zustellen, müssen diese Herausforderun-
gen adäquat berücksichti gt werden. Hierzu 
ist eine ganzheitliche Betrachtung der Pro-
jektlandschaft  erforderlich. Diesem über-
greifenden Management von Projekten zur 
Erfüllung strategischer Ziele kommt daher 
eine hohe Bedeutung zu.1

Häufi g wird diese Aufgabe insti tuti onalisiert, 
um ein adäquates, übergreifendes Manage-
ment von Projekten sicherzustellen. Dabei 
wird die resulti erende Organisati onseinheit 
oft mals mit ‚PMO‘ bezeichnet. Dieser Begriff  
ist jedoch nur ungenau abgegrenzt. In einer 
Umfrage von Hobbs und Aubry wurde die 
betrachtete Organisati onseinheit bei 59% 
der Befragten mit Project Management Of-
fi ce und bei 12% mit Program Management 
Offi  ce bezeichnet. Auch andere Bezeichnun-
gen wie Project Support Offi  ce (7%), Project 
Offi  ce (2%), Center of Excellence (2%) und 
weitere existi eren, ohne dass sich diese Ab-
teilungen inhaltlich signifi kant voneinander 
unterscheiden.2 

PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE 

1 Gareis, Roland: Happy Projects!, Wien, 2006. 
  Dobiéy, Dirk; Köplin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm-Management. Projekte übergreifend 
  koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden, Weinheim, 2004.
2 Hobbs, Brian; Aubry, Monique: A Multi -Phase Research Program Investi gati ng Project Management Offi  ces
  (PMOs): The Results of Phase 1. In: Project Management Journal, 2007, Ausgabe 38, Nr. 1, S. 74-86.
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1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG

Zur Analyse der Rolle von PMOs in Unter-
nehmen des deutschsprachigen Raums 
haben die Friedrich-Alexander Universität 
Erlangen-Nürnberg und maxence business 
consulti ng dieses Thema im Jahr 2009 in ei-
ner umfassenden Studie, der PMO Maturity 
Studie 2009, untersucht. Insgesamt haben 
sich über 230 Personen aus Unternehmen 
verschiedenster Branchen und Größenord-
nungen des deutschsprachigen Raums an 
der Studie beteiligt. Dabei konnten wichti ge 
Erkenntnisse zu der Entwicklung und Ver-
breitung von projektübergreifendem Ma-
nagement sowie dessen Insti tuti onalisie-
rung in Organisati onen gewonnen werden. 
So hat sich unter anderem gezeigt, dass die 
Umfrageteilnehmer, in deren Unterneh-
men ein PMO vorhanden ist, ihre Projekte 
durchschnitt lich mit geringeren Überschrei-
tungen der geplanten Zeitdauer, der perso-
nellen Ressourcen und des vorgesehenen 
Budgets abschließen. Weiterhin gewinnt 
aus Sicht dieser Umfrageteilnehmer die Re-
gulierungsfunkti on des PMO zukünft ig an 
Bedeutung, während der Beratungsfunkti -
on zukünft ig eine etwas geringere Relevanz 
beigemessen wird.3

Die PMO Maturity Studie 2010 soll sich 
durch drei Merkmale auszeichnen: eine zu-
sätzliche Verti efung im Bereich des Wert-
beitrags von PMOs, die Ableitung von PMO-
spezifi schen Entwicklungstrends sowie eine 
Ausweitung auf den europäischen Raum.

• Wertbeitrag von PMOs: Neben den be-
reits dargestellten Erkenntnissen aus 
der PMO Maturity Studie 2009 konnte 
im Rahmen dieser Studie ein Themen-
bereich identi fi ziert werden, der eine 
weitere, detaillierte Untersuchung er-
fordert. Dabei handelt es sich um den 
Wertbeitrag von PMOs, der verstärkt im 
Mitt elpunkt von Diskussionen steht. So 
wird von PMOs zunehmend ein Nach-
weis über ihren Beitrag zum Unterneh-
menserfolg, insbesondere ihrem wirt-
schaft lichen Nutzen, gefordert. Jedoch 
existi eren in diesem Zusammenhang 
verschiedenste, entscheidende Frage-
stellungen, die bisher nur unzureichend 
beantwortet sind. Aus diesem Grund 
soll dieses Thema einen Schwerpunkt 
bei der PMO Maturity Studie 2010 dar-
stellen.

• Ableitung von PMO-spezifi schen Ent-
wicklungstrends: Neben der Fokussie-
rung auf den Wertbeitrag von PMOs sol-
len zudem zentrale Fragestellungen aus 
der PMO Maturity Studie 2009 in die ak-
tuelle Studie übernommen werden, um 
PMO-spezifi sche Entwicklungstrends 
ableiten zu können.

gulierungsfunkti on des PMO zukünft ig an 
Bedeutung, während der Beratungsfunkti -
on zukünft ig eine etwas geringere Relevanz 
beigemessen wird.

PMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIE

aus Sicht dieser Umfrageteilnehmer die Re-
gulierungsfunkti on des PMO zukünft ig an 
Bedeutung, während der Beratungsfunkti -
on zukünft ig eine etwas geringere Relevanz 
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3 Amberg, Michael; Lang, Michael; Thiessen, Inke; Sandrino-Arndt, Bop; Thomas, Rüdiger L.: PMO Maturity 
  Studie 2009, Friedrich-Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg, Nürnberg 2009

PMO Maturity Studie 2009 PMO Maturity Studie 2010
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• Ausweitung auf den europäischen 
Raum: Nachdem mit der PMO Maturity 
Studie 2009 wichti ge Erkenntnisse über 
PMOs des deutschsprachigen Raums ge-
wonnen werden konnten, sollen in der 
aktuellen Studie auch Unternehmen 
aus weiteren europäischen Ländern in 
die Untersuchung einbezogen werden. 
Hierdurch wird angestrebt, die Anzahl 
an befragten PMOs zu steigern und eine 
höhere Validität hinsichtlich der stati sti -
schen Gesamtheit zu erzielen.

1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG

PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE 
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Qualitätssicherung der  Umfragedaten
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Zur Befragung einer Vielzahl von Unterneh-
men des europäischen Raums eignet sich 
insbesondere die Verwendung von geschlos-
senen Fragen. Da die Antwortkategorien bei 
derarti gen Fragen bereits vorgegeben sind, 
können die Antworten aller Umfrageteil-
nehmer besser verglichen und zur Ableitung 
von Aussagen zu den untersuchten Aspek-
ten genutzt werden.

Um bei der Verwendung solcher geschlosse-
ner Fragen sicherzustellen, dass die wesent-
lichen Aspekte berücksichti gt werden, die 
in Zusammenhang mit der Wertbeitrags-
diskussion von PMOs von Bedeutung sind, 
wurde vorab eine qualitati v-explorati ve Ex-
pertenbefragung durchgeführt.

Ziel dieser Expertenbefragung, die im No-
vember und Dezember 2009 stattf  and, war 
demnach die Identi fi kati on von Fragen und 
den jeweiligen Antwortkategorien, die zur 
Untersuchung des Themas dieser Studie ge-
eignet sind.

Die Identi fi kati on der Experten erfolgte auf 
verschiedene Arten. Zum Einen haben ei-
nige Teilnehmer der PMO Maturity Studie 
2009 ihr Interesse zur Mitwirkung an der 
aktuellen Studie geäußert. Davon wurden 
die Personen, die aufgrund ihrer bisherigen 
Täti gkeiten umfassende PMO-spezifi sche 
Erfahrungen und Kenntnisse aufweisen, als 
Interviewpartner ausgewählt. Zum Ande-
ren wurde gezielt nach weiteren Personen 
recherchiert, die Expertenkenntnisse im 
Umfeld von PMOs haben. Zudem haben die 
Partner dieser Studie einige Empfehlungen 
für besonders vielversprechende Interview-
partner abgegeben.

Auf diese Weise konnten 36 Experten er-
mitt elt werden, die sich in Form eines Inter-
views an dieser Studie beteiligt haben. Bei 
den Experten handelte es sich um

• PMO-Leiter (55,56%),
• PMO-Mitarbeiter (19,44%) 
• PMO- und Projektmanagementberater 

(13,89%) 
• Leiter von PMO-Unterbereichen wie 
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aus dem deutschsprachigen Raum. Die be-
fragten Personen aus PMOs sind in Unter-
nehmen verschiedenster Branchen und Grö-
ßenordnungen beschäft igt. In diesen PMOs 
waren jeweils bis zu 15 Mitarbeiter täti g.
Mithilfe der Expertenbefragung konnten 
vielversprechende Fragestellungen zu fol-
genden Themenbereichen ermitt elt wer-
den:

• Wertbeitrag und wirtschaft licher Nut-
zen von PMOs: Im Fokus dieses The-
menbereichs stehen Fragestellungen zu 
den Arten von Wertbeiträgen, die PMOs 
für Unternehmen erzielen können, so-
wie den Möglichkeiten der PMOs zum 
Nachweis dieser Beiträge.

• Wertschöpfende PMO-Funkti onen und 
-Aufgaben: Zur Erzielung eines Wert-
beitrags können PMOs unterschiedliche 
Funkti onen innerhalb des Unterneh-
mens einnehmen und verschiedene Auf-
gaben im Rahmen der Projektt äti gkeit 
durchführen.

• Einführung, Gestaltung und Weiter-
entwicklung von PMOs: Entscheidende 
Faktoren für den Erfolg und Wertbeitrag 
eines PMOs werden bereits mit dessen 
Einführung, Gestaltung und Weiterent-
wicklung festgelegt. Daher sollte dieser 
Themenbereich nach Ansicht der be-
fragten Experten ebenfalls im Kontext 
der Wertbeitragsdiskussion untersucht 
werden.

• Fähigkeiten und Qualifi kati onen von 
PMO-Mitarbeitern: Neben den bisher 
beschriebenen Themenbereichen sind 
auch die Mitarbeiter eines PMOs von 
entscheidender Bedeutung, um die 
Wertbeitragspotenziale zu erkennen 
und freizusetzen. Hierbei erscheinen für 
die Experten insbesondere deren Fähig-
keiten und Qualifi kati onen für die vorlie-
gende Untersuchung als bedeutend.

• Prozess-, Methoden- und IT-Unterstüt-
zung des Projektmanagements: Auch 
die Unterstützung der Projektt äti gkeit 
durch Prozesse, Methoden und IT-Syste-
me stellt gemäß der Expertenbefragung 
einen wichti gen Themenbereich dar, 
der im Zusammenhang mit der Wertbei-
tragsdiskussion zu untersuchen ist.

2 DURCHFÜHRUNG DER ERHEBUNG
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2.2 EUROPAWEITE ONLINEBEFRAGUNG VON UNTERNEHMEN

Die Fragestellungen, die mithilfe der Exper-
tenbefragung zu den fünf genannten The-
menbereichen identi fi ziert werden konn-
ten, wurden für die Onlinebefragung um 
weitere Fragen ergänzt. Dabei handelt es 
sich einerseits um Aspekte, die bereits mit 
der PMO Maturity Studie 2009 untersucht 
wurden und nun zur Ableitung von PMO-
spezifi schen Entwicklungstrends herange-
zogen werden sollen. Andererseits werden 
auch Fragen zu den projekt- und PMO-spezi-
fi schen Rahmenbedingungen der Unterneh-
men berücksichti gt, die zu einem besseren 

Überblick über den Fragenkatalog
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        UNTERNEHMEN
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Prozess-, Methoden- und IT-Unterstützung des Projektmanagements
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3.2

3.3
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3.5
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3.7
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Projektspezifi sche Rahmenbedingungen der betrachteten Unternehmen

PMO-spezifi sche Rahmenbedingungen der betrachteten Unternhemen

Einführung, Gestaltung und Weiterentwicklung von PMOs

Prozess-, Methoden- und IT-Unterstützung des Projektmanagements

Kapitel Änderungen zur 
Studie 2009

Verständnis der gewonnenen Erkenntnisse 
beitragen sollen. Insgesamt wurden die Teil-
nehmer der Onlineumfrage auf diese Weise 
zu den sieben in Tabelle 1 dargestellten The-
menbereichen befragt. 

Der Großteil dieser Themenbereiche wurde 
im Vergleich zu der PMO Maturity Studie 
2009 um zahlreiche Fragestellungen erwei-
tert. Zwei der Themenbereiche wurden in 
den Fragenkatalog aufgenommen, um die 
angestrebten Erkenntnisse zu dem Wertbei-
trag von PMOs ableiten zu können.

erweitert

erweitert

neu

identi sch

erweitert

neu

erweitert
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Vorgehensweise bei der Befragung

Die Onlineumfrage wurde im Zeitraum zwi-
schen März und Juni 2010 mit der Befra-
gungssoft ware „EFS Survey” des Anbieters 
Globalpark vorgenommen.

Im Fokus der Umfrage standen Personen-
gruppen, die aufgrund ihrer Täti gkeitsbe-
reiche umfassende und valide Aussagen 
zu den verschiedenen Themenbereichen 
dieser Studie machen können. Demnach 
sollten Leiter oder Mitarbeiter von Projekt-
büros, Vorstände/Geschäft sführer sowie 
Fachbereichs-/Abteilungsleiter aber auch 
Projektleiter und Projektt eammitglieder be-
fragt werden. Durch die Befragung dieser 
verschiedenen Personengruppen können 
zudem die Ansichten der zentralen Stake-
holder eines PMOs berücksichti gt werden.
Die Kontaktaufnahme zu den Umfrageteil-
nehmern erfolgte dabei auf mehrere Arten. 
Zum Einen wurden Personen, die aufgrund 
ihrer Angaben in Onlinenetzwerken wie 
XING oder LinkedIn der genannten Zielgrup-
pe angehören, direkt kontakti ert. Daneben 
wurde auf verschiedenen fachspezifi schen 
Webseiten auf die Möglichkeit zur Umfrage-
teilnahme hingewiesen. 

Weiterhin wurde auch in themenspezifi -
schen Gruppen, wie der Gruppe „PMI - Pro-
ject Management Insti tute“ im Onlinenetz-
werk XING, auf die Umfrage aufmerksam 
gemacht. Neben den Initi atoren und Ko-
ordinatoren der PMO Maturity Studie 
2010 – der Friedrich-Alexander Universität 
Erlangen-Nürnberg sowie maxence busi-
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ness consulti ng – konnten auch die Partner 
durch ihre Kommunikati onsmaßnahmen zu 
dem Erfolg der Onlinebefragung beitragen. 
Bei diesen Partnern handelt es sich um das 
Unternehmen Planview sowie die Deutsche 
Gesellschaft  für Projektmanagement e.V. 
(GPM).

Da nicht von allen potenziellen Umfrageteil-
nehmern aus den genannten Personengrup-
pen Antworten zu allen Themenbereichen 
des Fragenkatalogs dieser Studie erwartet 
werden konnten, wurden im Rahmen der 
Onlinebefragung jedem Studienteilnehmer 
nur die Fragen gestellt, die er aufgrund sei-
ner Positi on im Unternehmen sowie in Ab-
hängigkeit davon, ob im Unternehmen ein 
PMO existi ert, beantworten kann. Demnach 
liegen nicht bei allen Fragen Antworten von 
allen Umfrageteilnehmern vor. Die zu jeder 
Frage angegebene prozentuale Verteilung 
der Antworten bezieht sich somit immer auf 
die Anzahl der Personen, die diese Frage zur 
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Während der dreimonati gen Dauer der 
Onlinebefragung haben insgesamt 1.490 
Personen den Fragebogen gestartet. Da-
von haben ihn 536 Personen bis zur letzten 
Frage durchgeführt. Vor Beginn der Daten-
auswertung wurden die vorliegenden Da-
tensätze hinsichtlich ihrer Qualität unter-
sucht. Im Vordergrund dieser Untersuchung 
stand eine Plausibilitätsprüfung hinsichtlich 
der Beantwortungszeiten sowie dem Anteil 
an fehlenden Werten innerhalb der einzel-
nen Datensätze. In diesem Zusammenhang 
wurden 19 Datensätze aus der Sti chprobe 
ausgeschlossen, so dass 517 verwertbare 
Datensätze als Ausgangspunkt für die Da-
tenanalyse vorlagen.

Qualitätssicherung der 
Umfragedaten

2.2 EUROPAWEITE ONLINEBEFRAGUNG VON UNTERNEHMEN

PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE PMO MATURITY STUDIE 
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Organisatorische Zuordnung der Umfrageteilnehmer
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Länderverteilung der Umfrageteilnehmer

Anteil der Unternehmen mit einer PMO-Funkti on

Bezeichnung der PMO-Funkti on
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28,82%
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Abbildung 1: Positi onen der Um-
frageteilnehmer (N=517)

Positi onen der Umfrageteilnehmer

Leiter des Projektbüros (z.B. PMO, 
Fachbereich PM)

Projektleiter

Mitarbeiter des Projektbüros (z.B. 
PMO, Fachbereich PM)

Vorstand/Geschäft sführung

Fachbereichs- /Abteilungsleiter

Sonsti ge

Projektt eammitglied

PMO-Leiter 
bzw. -Mitarbeiter
      44,49%

Projektleiter 
bzw. 
-mitarbeiter
      23,41%

Sons�ge Posi�on
 (Vorstand/Geschä�s-
    führung, 
       Abteilungsleiter, 
           etc.)
                           32,11%

Abbildung 2: Gruppierung der Teilnehmer (N = 517)

Die Mehrzahl der insgesamt 517 Umfrage-
teilnehmer nimmt jeweils eine führende 
Positi on im Unternehmen ein (vgl. Abbil-
dung 1). So sind 149 Umfrageteilnehmer 
Leiter eines Projektbüros. Daneben sind 
66 Vorstände bzw. Geschäft sführer sowie 
53 Abteilungsleiter unter den Befragten. 
Von den verbleibenden Personen ist der 
Großteil entweder selbst in einem PMO 
beschäft igt (20 Personen) oder ist in einer 
Projektleitungsfunkti on täti g (101 Teilneh-
mer). Aufgrund dieser Teilnehmerstruktur 
können verlässliche Ergebnisse von den Be-
fragten zum Thema dieser Studie erwartet 
werden.

Die Umfrageteilnehmer lassen sich anhand 
ihrer Positi onen in drei Personengruppen 
einteilen: (1) Personen, die selbst in einem 
PMO täti g sind (PMO-Leiter und -Mitarbei-
ter), (2) Personen aus dem Projektgeschäft  
(Projektleiter und -teammitglieder) sowie 

(3) sonsti ge Befragte wie z.B. Vorstände/
Geschäft sführer oder Abteilungsleiter (vgl. 
Abbildung 2). Diese Gruppierung der Um-
frageteilnehmer wird im Folgenden ge-
nutzt, um eine diff erenziertere Betrachtung 
der Studienergebnisse zu ermöglichen. So 
werden ausgewählte Aspekte dieser Studie 
in Abhängigkeit von der Positi on der Umfra-
geteilnehmer untersucht. 

2.3 TEILNEHMER DER ONLINEBEFRAGUNG
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Organisatorische Zuordnung der Umfrageteilnehmer
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41,20%

16,63%

6,96%

18,38%

7,74%

3,09%

2,13%

2,13%

0,77%

0,58%

0,39%

Abbildung 3: Organisatorische Zu-
ordnung der Umfrageteilnehmer 
(N = 517)

Projektmanagement (PMO-Funk-
ti on, o.ä.)

IT

Organisati on/Unternehmens-
entwicklung (Geschäft sführung, 
Konzernplanung/ -steuerung, o.ä)

Sonsti ge

Forschung und Entwicklung

Marketi ng und Vertrieb

Rechnungswesen/Controlling

Produkti on

Logisti k

Einkauf

Personal

Über 40% der Befragten sind in ihrem Un-
ternehmen im Fachbereich ‚Projektmanage-
ment‘ beschäft igt. Die Verteilung der weite-
ren Umfrageteilnehmer auf die einzelnen 
Unternehmensbereiche wie die IT-Abteilung 
oder den Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich wird in Abbildung 3 verdeutlicht.
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Branchenzugehörigkeit der Unternehmen

0 5 10 15 20
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Abbildung 4: Branchenzugehörig-
keit der Unternhemen (N = 517)

Informati onstechnologie

Unternehmensberatung

Banken/Versicherungen

Produzierendes Gewerbe

Sonsti ges

Telekommunikati on

Öff entliche Einrichtungen

Transport/Logisti k

Pharma/Chemie

Handel

Energieversorgung

Bei einer Klassifi kati on der Umfrageteil-
nehmer nach ihrer Branchenzugehörigkeit 
lässt sich feststellen, dass ein Großteil der 
Personen in den Branchen Informati ons-
technologie (17,79%), Unternehmensbera-
tung (17,41%) oder Banken/Versicherungen 
(15,28%) täti g ist. Die vollständige Vertei-
lung ist in Abbildung 4 ersichtlich.
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Größe der Unternehmen

weniger als 10
Mio. Euro

10 bis 50 
Mio. Euro

51 bis 500
Mio. Euro

501 Mio. bis
1 Mrd. Euro 

mehr als
1 Mrd. Euro

Abbildung 5: Höhe des Unternehmensum-
satzes im letzten Geschäft sjahr (N = 517)

Als Kriterien zur Besti m-
mung der jeweiligen Unter-
nehmensgröße wurden der 
Unternehmensumsatz des 
letzten Geschäft sjahres so-
wie die Anzahl an Beschäf-
ti gten herangezogen.

Die Umsätze der Unterneh-
men, in denen die Umfrage-
teilnehmer beschäft igt sind, 
lagen im Jahr 2009 in einer 
Bandbreite von „weniger 
als 10 Mio. Euro“ bis hin zu 
„mehr als 1 Mrd. Euro“ (vgl. 
Abbildung 5). 

33,27%

18,18%
9,28%

15,28%

23,98%

weniger als 100
Mitarbeiter

100 bis 500
Mitarbeiter

501 bis 2000
Mitarbeiter

2001 bis 5000
Mitarbeiter

5001 bis 10000
Mitarbeiter

Abbildung 6: Anzahl der im Unternehmen 
beschäft igten Mitarbeiter (N = 517)

Die Anzahl der in den Unter-
nehmen beschäft igten Mit-
arbeiter verteilte sich wie in 
Abbildung 6 dargestellt auf 
eine Spannbreite zwischen 
„weniger als 100 Mitarbei-
ter“ und „mehr als 10.000 
Mitarbeiter“.

Insgesamt verdeutlichen die 
Häufi gkeitsverteilungen zu 
den Unternehmensumsät-
zen sowie der Beschäft ig-
tenanzahl, dass im Rahmen 
dieser Studie Unternehmen 
verschiedenster Größen-
ordnungen berücksichti gt 
wurden und für jede Unter-
nehmensgröße eine ausrei-
chende Fallzahl vorliegt.

24,37%

15,47%
10,83%

15,86%

23,60%

9,86%

mehr als 10000
Mitarbeiter
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Länderverteilung der Umfrageteilnehmer
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54,16%

12,38%

10,64%

3,09%
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5,42%2,51%
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13,15%
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Deutschland

Großbritannien

Schweiz

Niederlande

Belgien

Österreich

Spanien

Frankreich

Türkei

Sonsti ge

Abbildung 7: 
Länderverteilung der 
Umfrageteilnehmer 
(N = 517)

Abschließend können die befragten Perso-
nen auch nach dem Land klassifi ziert wer-
den, in dem sie berufl ich täti g sind. Diesbe-
züglich lässt sich feststellen, dass sich an der 
Onlinebefragung Personen aus 28 europäi-
schen Ländern beteiligt haben (vgl. Abbil-
dung 7).

Neben Deutschland, aus dem etwa die Hälf-
te aller Teilnehmer stammt, haben sich auch 

aus acht anderen Ländern jeweils mehr 
als 10 Personen beteiligt (vgl. Abbildung 
7). Bei den restlichen 19 Ländern, die in 
der Abbildung unter „Sonsti ge“ zusam-
mengefasst sind, handelt es sich um Por-
tugal, Luxemburg, Italien, Ungarn, Polen, 
Finnland, Tschechien, Litauen, Rumänien, 
Schweden, Dänemark, Irland, Russland, 
Bulgarien, Estland, Griechenland, Kroati -
en, Lett land sowie Serbien.

2.3 TEILNEHMER DER ONLINEBEFRAGUNG
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Anteil der Unternehmen mit einer PMO-Funkti on

PMO ist
vorhanden
70,21%

PMO ist nicht
vorhanden
29,79%

Abbildung 8: 
Anteil der Unternehmen mit einer PMO-Funkti on (N = 517)

Bei über zwei Dritt el der Befragten ist im 
Unternehmen eine Abteilung vorhanden, 
die die übergreifende Koordinati on bzw. 
Unterstützung von Projekten und Program-
men übernimmt (vgl. Abbildung 8). Diese 
363 Unternehmen mit einem PMO weisen 
unterschiedliche Größen auf und stammen 
aus verschiedensten Branchen und Ländern. 
Dabei ist jedoch festzustellen, dass PMOs 
tendenziell häufi ger in größeren Unterneh-
men – gemessen am Unternehmensumsatz 
sowie der Beschäft igtenanzahl – vorhanden 
sind. Zudem zeichnen sich hinsichtlich der 
Branchenzugehörigkeit die betrachteten 
Banken und Versicherungen durch einen 
vergleichsweise hohen Anteil an PMOs aus.
ternehmen aufweisen. So sind unter den 
363 Unternehmen mit einer PMO-Funkti on 
76 Unternehmen mit einem Jahresumsatz 
von weniger als 10 Mio. Euro. Weitere 53 

dieser Unternehmen weisen einen Umsatz 
zwischen 10 und 50 Mio. Euro aus. Insbe-
sondere ist auch zu beachten, dass derarti -
ge Abteilungen nicht nur in Großunterneh-
men vorhanden sind. Vielmehr zeigen die 
Studienergebnisse, dass unter den 363 be-
trachteten Unternehmen mit einer solchen 
Abteilung 72 Unternehmen sind, die weni-
ger als 100 Mitarbeiter beschäft igen, und 
weitere 54 Unternehmen, die zwischen 100 
und 500 Mitarbeiter haben. Ähnliche Ergeb-
nisse zeigen sich auch bei der Untersuchung 
des Jahresumsatzes, den die betrachteten 
Unternehmen aufweisen. So sind unter den 
363 Unternehmen mit einer PMO-Funkti on 
76 Unternehmen mit einem Jahresumsatz 
von weniger als 10 Mio. Euro. Weitere 53 
dieser Unternehmen weisen einen Umsatz 
zwischen 10 und 50 Mio. Euro aus.
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43,61%

2,50%
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3,06%

23,06%

5,83%

14,44%

Project Management Offi  ce

Sonsti ge

Program Management Offi  ce

Project Offi  ce

Projektbüro

Abbildung 9: Bezeichnung der 
PMO-Funkti on (N = 360)

Project Support Offi  ce

Center of Excellence

In den untersuchten Unternehmen ist „Pro-
ject Management Offi  ce“ die am häufi gsten 
verwendete Bezeichnung für die Abteilung, 
die die übergreifende Koordinati on bzw. Un-
terstützung von Projekten und Programmen 
übernimmt (vgl. Abbildung 9).

Neben den sechs in der Abbildung aufge-
führten möglichen Bezeichnungen wird in 
den Unternehmen von 78 Umfrageteilneh-
mern ein anderer Name für diese Abteilung 
verwendet. Dabei handelt es sich beispiels-
weise um „Enterprise Portf olio Offi  ce“, „Cen-
tral Project Offi  ce“ oder „Strategic Business 
Offi  ce“. Die vollständige Aufl istung der ge-
nannten Bezeichnungen ist im Anhang die-
ser Studie ersichtlich.
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3 ERGEBNISSE

3.1 PROJEKTSPEZIFISCHE 
RAHMENBEDINGUNGEN

Charakteristi ka der Projektt äti gkeit

Anteil der Projekte, die den ursprünglichen Zeitplan bzw. die 
festgelegten Ressourcen überschreiten

Ursachen für die Überschreitung der geplanten Projektdauer und 
Projektressourcen

Möglichkeiten zur Opti mierung des Geschäft snutzens aller 
Projekte des Portf olios
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Charakteristi ka der Projektt äti gkeit

weniger als 1
Mio. Euro

1 bis 5 
Mio. Euro

6 bis 25
Mio. Euro

26 bis 100
Mio. Euro 

mehr als 100
Mio. Euro

Abbildung 10: Durchschnitt liche Anzahl an 
Projektbeteiligten (N = 513)

6%

14%

9%

40%

31%

weniger als 10
Mitarbeiter

10 bis 25 
Mitarbeiter

26 bis 50
Mitarbeiter

51 bis 100
Mitarbeiter 

mehr als 100
Mitarbeiter

Abbildung 11: Durchschnitt liche Höhe des 
Projektbudgets (N = 513)

Bezüglich der Projektgröße 
wurden die durchschnitt li-
che Anzahl an Projektbetei-
ligten sowie die Höhe des 
Projektbudgets betrachtet. 

Dabei lässt sich feststel-
len, dass bei dem Großteil 
der befragten Personen 
durchschnitt lich bis zu 25 
Personen an einem Projekt 
beteiligt sind (71% der Nen-
nungen) und die Projekte 
vorwiegend ein Projektbud-
get von bis zu 5 Mio. Euro 
aufweisen (77,39% der Nen-
nungen). 

Ein kleinerer Teil der Umfra-
geteilnehmer ist dagegen in 
der Regel in Großprojekten 
involviert. So gaben 6% der 
Befragten an, dass an ihren 
Projekten durchschnitt lich 
mehr als 100 Projektmitglie-
der beteiligt sind. 17 Umfra-
geteilnehmer sind zudem in 
Projekten täti g, bei denen 
das Budget 100 Mio. Euro 
übersteigt (vgl. Abbildung 
10 und Abbildung 11).

3,31%

13,84%

5,46%

29,63%

47,76%

Die Projektt äti gkeit der befragten Personen 
lässt sich anhand von vier wesentlichen 
Kriterien beschreiben: der durchschnitt li-
chen Projektgröße, der durchschnitt lichen 

Projektdauer, der Anzahl an jährlich durch-
geführten Projekten sowie der Höhe des 
gesamten Projektbudgets, das von den Be-
fragten koordiniert wird.

3.1 PROJEKTSPEZIFISCHE RAHMENBEDINGUNGEN 
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Unternehmen stehen heute vor neuarti gen 
Herausforderungen im Bereich des Projekt-
managements. So ist das Management ein-
zelner Projekte nicht mehr ausreichend, um 
eine eff ekti ve und effi  ziente Strategieum-
setzung sicherzustellen. Vielmehr ist eine 
ganzheitliche Betrachtung der Projektland-
schaft  erforderlich. In diesem Zusammen-
hang erhalten PMOs in den vergangenen 
Jahren eine zunehmende Bedeutung. Dabei 
steht in letzter Zeit verstärkt der Wertbei-
trag solcher Organisati onseinheiten im Mit-
telpunkt von Diskussionen.

Steigerung des Wertbeitrags durch Eff ekti -
vitäts- und Effi  zienzsteigerungen

Im Fokus der Untersuchung standen beide 
Möglichkeiten, die einem PMO grundsätz-
lich zur Erzielung eines Wertbeitrags zur 
Verfügung stehen. Zum Einen kann es durch 
Täti gkeiten wie der Ausrichtung aller Projek-
te auf die strategischen Unternehmensziele 
zu einer Eff ekti vitätssteigerung des Projekt-
geschäft s beitragen. Zum Anderen haben 
PMOs aber auch die Möglichkeit, die Effi  zi-
enz zu steigern, z.B. indem sie Synergiepo-
tenziale ausschöpfen oder Projektt eams mit 
Methoden und IT-Systemen unterstützen. 
Aus Sicht der Umfrageteilnehmer kann ein 
PMO auf beide Arten einen hohen Wert-
beitrag für ein Unternehmen erzielen. Da-
bei bewerten Umfrageteilnehmer, in deren 
Unternehmen ein PMO vorhanden ist, Ef-
fekti vitätssteigerungen höher, während sich 
Teilnehmer aus Unternehmen ohne PMO 
höhere Vorteile von der Steigerung der Effi  -
zienz des Projektgeschäft s erhoff en.

Funkti onen und Aufgaben eines PMOs zur 
Erzielung eines Wertbeitrags

PMOs können innerhalb von Unternehmen 
verschiedenste Funkti onen und Aufgaben 
übernehmen, mit denen die Eff ekti vität und 
Effi  zienz der Projektt äti gkeit – und dadurch 
auch der Wertbeitrag des jeweiligen PMOs – 
gesteigert werden kann. Aktuell sind in den 
betrachteten PMOs koordinierende Täti g-
keiten, wie die Absti mmung des Planungs-
prozesses oder der Projektressourcen sowie 
unterstützende Akti vitäten, wie z.B. die Be-
reitstellung von Templates für Projektt eams, 
durchschnitt lich am stärksten ausgeprägt. 
Nach Ansicht der Befragten sollten PMOs 
zukünft ig in allen Aufgabenbereichen stär-
ker täti g sein. Dabei lässt sich feststellen, 
dass in Zukunft  insbesondere beratende 
Akti vitäten (z.B. Beratung des Top-Manage-
ments bei der Projektportf oliogestaltung) 
und Governance-/Regulierungsfunkti onen 
(z.B. Priorisierung von Projekten, Risikoma-
nagement) stärker wahrgenommen werden 
sollten.

Hinsichtlich der Aufgaben, die im Rahmen 
dieser vier Funkti onen durchgeführt werden 
können, zeigt sich, dass diese zum aktuellen 
Zeitpunkt etwas zufriedenstellender umge-
setzt sind, als dies im Jahr 2009 der Fall war. 
Mit Ausnahme von zwei Aufgaben – der Be-
reitstellung von qualitati ven Informati onen 
über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 
Bedeutung beigemessen.

setzt sind, als dies im Jahr 2009 der Fall war. 
Mit Ausnahme von zwei Aufgaben – der Be-
reitstellung von qualitati ven Informati onen 
über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 

PMO MATURITY STUDIE 

aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 

über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 

ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 

PMO MATURITY STUDIE 

Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
der Projektvorhaben auf strategische Un-
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 

über die Projektlandschaft  und Projekti nter-über die Projektlandschaft  und Projekti nter-

PMO MATURITY STUDIE 

über die Projektlandschaft  und Projekti nter-über die Projektlandschaft  und Projekti nter-

ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 

über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 

über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 

ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 

Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 

über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 

aktuellen Studie zudem eine etwas höhere aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 

dependenzen sowie der Sicherstellung des 

PMO MATURITY STUDIE 

können, zeigt sich, dass diese zum aktuellen 
Zeitpunkt etwas zufriedenstellender umge-
setzt sind, als dies im Jahr 2009 der Fall war. 
Mit Ausnahme von zwei Aufgaben – der Be-
reitstellung von qualitati ven Informati onen 
über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 

PMO MATURITY STUDIE 

Zeitpunkt etwas zufriedenstellender umge-
setzt sind, als dies im Jahr 2009 der Fall war. 
Mit Ausnahme von zwei Aufgaben – der Be-
reitstellung von qualitati ven Informati onen 
über die Projektlandschaft  und Projekti nter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des 
Absti mmungsprozesses bzw. Ausrichtung 
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele – wird den Aufgaben in der 
aktuellen Studie zudem eine etwas höhere 

4 ZUSAMMENFASSUNG



  73

4 ZUSAMMENFASSUNG

PMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIEPMO MATURITY STUDIE

Fähigkeiten und Qualifi kati onen von PMO-
Mitarbeitern

In Zusammenhang mit den Funkti onen und 
Aufgaben eines PMOs sind zudem ange-
messene Fähigkeiten und Qualifi kati onen 
der PMO-Mitarbeiter sicherzustellen. So 
stellen diese die entscheidende Grundlage 
dar, um die Wertbeitragspotenziale eines 
PMOs auszuschöpfen. Aus Sicht zahlreicher 
Umfrageteilnehmer besteht noch Entwick-
lungsbedarf in Bezug auf diese Fähigkeiten 
und Qualifi kati onen in ihren Unternehmen. 
Dabei ist zu beachten, dass Projektmanage-
mentkenntnisse die entscheidenden Quali-
fi kati onen von PMO-Mitarbeitern darstel-
len, wohingegen fachliche Kenntnisse über 
das Kerngeschäft  des Unternehmens nur 
für einen vergleichsweise geringen Teil der 
Umfrageteilnehmer relevant erscheinen. 
Wichti ger als Fachkenntnisse sind vielmehr 
andere Fähigkeiten, Ferti gkeiten und Verhal-
tensmuster von PMO-Mitarbeitern, wie z.B. 
Kontaktf reudigkeit, Selbstvertrauen, Flexibi-
lität und ein gutes Stressmanagement.

Die Einrichtung eines PMOs erscheint 
lohnenswert

Vergleicht man den Projekterfolg von Un-
ternehmen, in denen ein PMO existi ert, mit 
dem Projekterfolg von Unternehmen ohne 
PMO zeigt sich, dass ein signifi kanter Un-
terschied vorhanden ist. So schließen Un-
ternehmen, in denen ein PMO vorhanden 
ist, ihre Projekte durchschnitt lich mit etwas 
geringeren Überschreitungen der geplan-
ten Zeitdauern, der personellen Ressour-
cen sowie des vorgesehenen Budgets ab. 
Dieser positi ve Einfl uss eines PMOs auf den 
Projekterfolg konnte bereits mit den Ergeb-
nissen der PMO Maturity Studie 2009 auf-
gezeigt werden. Zudem ist der positi ve Ein-
fl uss von PMOs nicht nur auf Einzelprojekte 
beschränkt, sondern liegt auch hinsichtlich 
des gesamten Projektportf olios vor.

Die Einrichtung eines PMOs ist nicht nur 
für größere Unternehmen interessant. Viel-
mehr sind die Studienergebnisse ein Indiz 
dafür, dass auch Unternehmen mit weniger 
als 100 Beschäft igten und einem Jahresum-
satz unter 10 Mio. Euro positi ve Wirkungen 
durch ein PMO erzielen können.
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Der Name „maxence“ steht für ein schlag-
kräftiges, herstellerunabhängiges und kun-
dennahes IT-Beratungsunternehmen mit 
Sitz in Dormagen, Köln und Hamburg. Wir 
verfügen über exzellente Referenzen unse-
rer Kunden aus der chemisch-pharmazeu-
tischen Industrie, der Energieversorgung, 
Banken und Versicherungen sowie aus dem 
öffentlichen Sektor. maxence entwickelt 
Prozesse, Strukturen und Systeme zur best-
möglichen Umsetzung strategischer Ziele 
durch den Einsatz von Informationstechno-
logie. Wir arbeiten mit Leidenschaft für den 

Erfolg unserer Kunden. Mit kreativen Kon-
zepten erschließen wir Wettbewerbsvor-
teile durch IT. Dabei ist Angemenssenheit 
und Wirtschaftlichkeit einer Lösung ent-
scheidend. Unsere Experten zählen zu den 
besten der Branche, sie sind technisch und 
fachlich hoch qualifiziert. Unsere Lösungen 
sind innovativ und zukunftssicher. Sie ver-
bessern messbar den Erfolg. Die gemeinsa-
me Arbeit mit unseren Kunden gestalten wir 
vollständig transparent. Eine schnelle, offe-
ne und ergebnisorientierte Kommunikation 
ist daher Fundament unserer täglichen Ar-
beit. Wir glauben daran, dass die Übernah-
me von Verantwortung für unseren Erfolg 
von entscheidender Bedeutung ist. Um die-
ser Überzeugung Ausdruck zu verleihen, ist 
maxence Mitglied des Ethikverbandes der 
Deutschen Wirtschaft e.V..

http://www.maxence.de

Seit 20 Jahren ist Planview im Bereich Port-
folio-Management tätig und unterstützt 
seine Kunden darin, die Koordination von 
Mitarbeitern und Ressourcen im Hinblick 
auf bessere Unternehmensentscheidungen 
zu optimieren. Mit seinem Schwerpunkt auf 
dem Portfolio-Management ist Planview das 
einzige Unternehmen, das in Zusammenar-
beit mit Kunden entwickelte Software, um-
fangreiches Branchenwissen und bewährte 
Verfahren bei der Lösung der geschäftsbezo-
genen Probleme seiner Kunden kombiniert.
Mit Planview Enterprise®, einer marktfüh-
renden Portfolio-Management-Anwen-
dungssuite, Planview PRISMS®, der Wissens-
datenbank zur schnelleren Umsetzung von 
Veränderungen im Unternehmen, und Plan-
view Process Builder™ für die Modellierung 

und das Management von Prozessen, lassen 
sich in der IT- und Produktentwicklungsab-
teilung und dem gesamten Unternehmen 
messbare Ergebnisse erzielen. Als unabhän-
giger und bewährter Partner setzt Planview 
auf eine gemeinsame Nutzung entscheiden-
der Managementsysteme innerhalb seiner 
Produktlinie Planview OpenSuite™. Kunden 
im deutschsprachigen Bereich wie z.B. Al-
lianz, Deutsche Bank, Praktiker, T-Mobile 
Austria und Zurich Financial Services ver-
trauen auf Planview, wenn es darum geht, 
den Umsatz zu steigern, Risiken zu mindern, 
Kosten zu senken und sich somit Wettbe-
werbsvorteile zu sichern. 
Planview ist ein privat geführtes Unterneh-
men mit Hauptsitz in Austin, Texas (USA). 
Niederlassungen in Nordamerika, Europa 
und im asiatisch-pazifischen Raum betreu-
en weltweit Kunden aus nahezu allen Bran-
chen.

http://www.planview.com
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Die IPMA ist eine weltweit führende,  ge-
meinnützige Projekt Management Organisa-
tion.  IPMA steht für mehr als 50 Interessen-
verbände, die sich mit Project Management 
beschäftigen und auf allen  Kontinenten die-
ser Welt aktiv sind. Die IPMA agiert global 
und fördert  aktiv die Einbindung von Projekt 
Management in Unternehmen und Organi-
sationen. Um die Wahrnehmung für Projekt 
Management und dessen Berufszweig zu 
schärfen, zertifiziert die IPMA Projekt Ma-
nager, zeichnet erfolgreiche Projekt Teams 
und Forschungsprojekte aus und stellt eine 
hohe Anzahl von Publikationen, die sich mit 
dem Thema Projekt Management ausein-

ander setzen, bereit. Die IPMA hat ihren 
Aktionsradius  von Europa über Nord- und 
Südamerika, Asien, den mittleren Osten 
und schließlich bis nach Australien stetig 
erweitert und die Anzahl der Interessen-
verbände steigt noch immer kontinuierlich 
an. Durch die IPMA haben Projekt Manager 
verschiedenster Kulturen und Länder die 
Möglichkeit effektiv miteinander zu kom-
munizieren, Ideen auszutauschen und so 
voneinander zu profitieren.

http://www.ipma.ch
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Die GPM ist der führende Fachverband für 
Projektmanagement in Deutschland. Mit 
derzeit über 5.700 Mitgliedern und 280 
Firmenmitgliedern aus allen Bereichen der 
Wirtschaft, der Hochschulen und der öf-
fentlichen Institutionen bildet die GPM das 
größte Netzwerk von Projektmanagement-
Experten auf dem Europäischen Kontinent. 
Das primäre Ziel der 1979 gegründeten 
GPM ist es, die Anwendung von Projektma-
nagement in Deutschland zu fördern, weiter 
zu entwickeln, zu systematisieren, zu stan-
dardisieren und weiter zu verbreiten. http://www.gpm-ipma.de/
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ANHANG

ANHANG

Bezeichnung der Instanz bzw. zentralen Anlaufstelle, die die übergreifende Koordinati on 
bzw. Unterstützung von Projekten und Programmen übernimmt – Nennungen im Feld 
„Sonsti ge“

• Bereich strategische Planung und Projektmanagement
• Business Change Delivery   
• Center of Competence
• Center of Excellence PMO  
• Central Project  
• Central Project Offi  ce 
• Central Project Offi  ce / Group Project Offi  ce
• Clearing-Stelle 
• Conti nous Improvement Process                                                                                                           
• Controlling
• Corporate Program Offi  ce
• Corporate Program Management
• Delivery
• Delivery Assurance
• Department Project Management
• Enterprise Development
• Enterprise Portf olio Offi  ce
• Enterprise Program Management Offi  ce
• Geschäft sführung
• Innerhalb der Holding übernimmt eine Zentralstelle die Terminplanung in Absti mmung 

mit den Projektleitern der einzelnen Produkti onsgesellschaft en
• ISP
• IT Services
• ITSM Projects
• Konzernprojektsteuerung
• Konzernstrategie und Portf oliosteuerung
• Leitung Projektmanagement
• MPM
• Multi projektmanagement (3 Nennungen)
• Operati ons
• Organisati onsabteilung
• Personal Contact
• PM-Coordinator
• PMO
• PMO, nur internati onal

• 
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Enterprise Program Management Offi  ce
Geschäft sführung
Innerhalb der Holding übernimmt eine Zentralstelle die Terminplanung in Absti mmung 
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• Enterprise Portf olio Offi  ce
Enterprise Program Management Offi  ce
Geschäft sführung
Innerhalb der Holding übernimmt eine Zentralstelle die Terminplanung in Absti mmung 
mit den Projektleitern der einzelnen Produkti onsgesellschaft en

Konzernprojektsteuerung
Konzernstrategie und Portf oliosteuerung
Leitung Projektmanagement

Multi projektmanagement (3 Nennungen)
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ANHANG

• Portf olio Management Offi  ce
• Portf olio Offi  ce
• PPO - Project and Provisioning Offi  ce
• PPRB oder GPPRB
• Producti on Planning
• Producti on Technology
• Program Coordinati on
• Program Offi  ce
• Program Board
• Project Board
• Project Controlling / Process Manager
• Project Delivery
• Project Department
• Project Management
• Project Management Functi on
• Project Management Group (large Projects have own PMOs as well)
• Project Management Organizati on
• Project Offi  ce (nah am Projekt), Operati onal Controlling (portf olioübergreifend)
• Project Portf olio Management (2 Nennungen)
• Project Services (2 Nennungen)
• Project Unit
• Projektcenter
• Projekte-Gruppe (PROK)
• Projekte und Prozesse
• Projekt-Service
• Projektkommission
• Projektkoordinati on
• Projektmanagement
• Projektmanagementbüro
• Projektsteuerungsausschuss
• Prozess- und Anforderungsmanagement
• Quality Management Division (PMO + processes)
• SET (Steuerungs- und Entscheidungsteam)
• Stabsstelle
• Stabsstelle PM
• Strategic Business Offi  ce
• Venture Offi  ce (2 Nennungen)
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