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EXECUTIVE SUMMARY

Motivation und Zielsetzung

Projektorientierte Arbeitsweisen stellen
zunehmend ein zentrales Instrument zur
wirkungsvollen Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien dar. Um eine effektive und
effiziente 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 (ber-
greifende Koordination und Unterstiitzung
von Projekten libernehmen — so genannte
Project bzw. Program Management Offices
(PMOs) — in den vergangenen Jahren eine
zunehmende Bedeutung. Insbesondere der
Wertbeitrag solcher Organisationseinheiten
steht in letzter Zeit verstarkt im Mittelpunkt
von Diskussionen.

Dieses Thema greifen die Friedrich-Alex-
ander Universitat Erlangen-Nlrnberg und
maxence business consulting 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-
nachst 36 qualitativ-explorative Expertenin-
terviews gefiihrt. Auf der Grundlage der da-
durch gewonnenen Erkenntnisse sowie der
Ergebnisse der PMO Maturity Studie 2009
wurde ein Fragenkatalog konzipiert, der die
relevanten Themenbereiche fiir die Unter-
suchung des Wertbeitrags abdeckt. Mithilfe
dieses Fragenkatalogs wurde eine quantita-
tive Untersuchung unter 517 Unternehmen
aus 28 verschiedenen europdischen Landern
durchgefiihrt. Dabei handelt es sich um Un-
ternehmen verschiedenster Branchen und
GroRenordnungen, von denen etwa zwei
Drittel ein PMO aufweisen. Als Ansprech-
partner der Unternehmen standen vorwie-
gend Mitarbeiter in Fihrungspositionen zur
Verflgung.



Moglichkeiten zur Erzielung eines

Wertbeitrags

Grundsatzlich stehen einem PMO zwei Mog-
lichkeiten zur Erzielung eines Wertbeitrags
zur Verfiigung. Zum Einen kann es durch Ta-
tigkeiten wie der Ausrichtung aller Projekte
auf die strategischen Unternehmensziele
zu einer Effektivitatssteigerung des Projekt-
geschafts beitragen. Zum Anderen haben
PMOs aber auch die Mdglichkeit, die Effizi-
enz zu steigern, z.B. indem sie Synergiepo-
tenziale ausschopfen oder Projektteams mit
Methoden und IT-Systemen unterstiitzen.

Aus Sicht der Umfrageteilnehmer kann ein
PMO auf beide Arten einen hohen Wertbei-
trag fur ein Unternehmen erzielen. Dabei
messen die Umfrageteilnehmer, in deren
Unternehmen ein PMO vorhanden ist, der
Effektivitatssteigerung einen etwas hdheren
Wertbeitrag bei, wahrend die Unternehmen
ohne PMO die Steigerung der Effizienz des
Projektgeschafts als etwas wertschaffender
betrachten.

Die Ansichten Uber den Wertbeitrag un-
terscheiden sich auch in Abhdngigkeit von
den Positionen der Umfrageteilnehmer.
Wahrend die Umfrageteilnehmer, die selbst
in einem PMO tatig sind (PMO-Leiter und
-Mitarbeiter) der Effektivitatssteigerung
durchschnittlich einen héheren Wertbeitrag
beimessen, sind flir die Gbrigen Umfrage-
teilnehmer vorrangig Effizienzsteigerungen
von Interesse.

Auch in Hinblick auf die Organisationsebe-
ne, auf der die betrachteten PMOs ver-
ankert sind, konnen weitere Erkenntnisse
gewonnen werden. Insbesondere sind in
diesem Zusammenhang PMOs auf der Ebe-
ne von Organisations- bzw. Geschaftseinhei-
ten, wie z.B. IT-PMOs oder F&E-PMOs, her-
vorzuheben. So lasst sich feststellen, dass
Umfrageteilnehmer, in deren Unternehmen
das PMO an dieser Stelle verankert ist, den
hochsten Wertbeitrag durch Effektivitats-
und Effizienzsteigerungen von ihrem PMO
wahrnehmen.

Bereits zum heutigen Zeitpunkt wird der
Nutzen von PMOs nachgewiesen. In den
meisten Fallen erfolgt dies bisher mithilfe
von nicht-monetdren oder sonstigen Kenn-
groRen. Jedoch weist auch ein hoher Anteil
der PMOs ihren wirtschaftlichen Nutzen
durch monetdre KenngréRen oder gar eine
Kombination aus monetdren und nicht-mo-
netdaren KenngroRen nach.



Funktionen und Aufgaben eines PMOs zur Erzielung eines Wertbeitrags

Innerhalb eines Unternehmens kann ein
PMO verschiedenste Funktionen (ber-
nehmen. Aktuell sind in den betrachteten
PMOs koordinierende Tatigkeiten, wie die
Abstimmung des Planungsprozesses oder
der Projektressourcen sowie unterstitzen-
de Aktivitaten, wie z.B. die Bereitstellung
von Templates fiir Projektteams, durch-
schnittlich am starksten ausgeprdgt. Nach
Ansicht der Befragten sollten PMOs zukiinf-
tig in allen Aufgabenbereichen starker tatig
sein. Dabei lasst sich feststellen, dass in Zu-
kunft insbesondere beratende Aktivitaten
(z.B. Beratung des Top-Managements bei
der Projektportfoliogestaltung) und Gover-
nance-/Regulierungsfunktionen (z.B. Priori-
sierung von Projekten, Risikomanagement)
starker wahrgenommen werden sollten.

Bei detaillierter Untersuchung der Umfrage-
ergebnisse zeigt sich jedoch, dass sich auch
diese Ansichten in Abhangigkeit von der Po-
sition der Umfrageteilnehmer unterschei-
den. Wahrend aus Sicht von PMO-Leitern
und -Mitarbeitern zukinftig insbesondere
die Governance-/Regulierungsfunktion,
die Beratungsfunktion sowie die Koordina-
tionsfunktion besonders stark ausgepragt
sein sollten, steht flir Umfrageteilnehmer
aus dem Projektgeschaft (Projektleiter und
-teammitglieder) zukinftig eher die Unter-
stitzungsfunktion im Fokus. . Die weiteren
Befragten, wie Vorstande/Geschéftsfiihrer
und Abteilungsleiter, wiinschen sich dage-
gen zuklnftig eine starkere Beratung durch
das PMO.

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

weiligen Unternehmen von Bedeutung sind.
Weitere Erkenntnisse hinsichtlich der PMO-
Funktionen 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-
tungsfunktion durchschnittlich am starksten
und die Governancefunktion am wenigsten
von den PMOs umgesetzt. Aus damaliger
Sicht sollten zukiinftig jedoch weniger be-
ratende Aktivitdten, sondern eher Gover-
nancefunktionen von den PMOs libernom-
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 Beratungsfunktion am umfassendsten
und die Governance-/Regulierungsfunktion
am wenigsten von den PMOs wahrgenom-
men. Flr die Zukunft sehen die Umfrageteil-
nehmer bei diesen beiden Funktionen den
hochsten Entwicklungsbedarf unter den
vier genannten Funktionen.

Hinsichtlich der Aufgaben, die im Rahmen
dieser vier Funktionen durchgefiihrt werden
kdnnen, 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 qualitativen Informationen
Uber die Projektlandschaft und Projektinter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des
Abstimmungsprozesses bzw. Ausrichtung
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele — wird den Aufgaben in der
aktuellen Studie zudem eine etwas hohere
Bedeutung beigemessen.



Fahigkeiten und Qualifikationen von
PMO-Mitarbeitern

Entwicklungsbedarf besteht aus Sicht der
Umfrageteilnehmer noch in Bezug auf die
Fahigkeiten und Qualifikationen der PMO-
Mitarbeiter. Dabei ist zu beachten, dass
Projektmanagementkenntnisse die ent-
scheidenden Qualifikationen von PMO-Mit-
arbeitern darstellen, wohingegen fachliche
Kenntnisse (iber das Kerngeschaft des Un-
ternehmens nur fir einen vergleichsweise
geringen Teil der Umfrageteilnehmer rele-
vant erscheinen. Wichtiger als Fachkennt-
nisse sind vielmehr andere Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Verhaltensmuster von
PMO-Mitarbeitern, wie z.B. Kontaktfreudig-
keit, Selbstvertrauen, Flexibilitdt und ein gu-
tes Stressmanagement.

Realisierte Wertbeitrage von den be-
trachteten PMOs

Der Wertbeitrag, den die betrachteten
PMOs erzielen, wird auf verschiedene Wei-
sen sichtbar. Zum Einen schlieBen die Un-
ternehmen, in denen ein PMO vorhanden
ist, ihre Projekte durchschnittlich mit etwas
geringeren Uberschreitungen der geplan-
ten Zeitdauern, der personellen Ressourcen
sowie des vorgesehenen Budgets ab. Somit
kann dieser positive Einfluss eines PMOs
auf den Projekterfolg, der bereits mit den
Ergebnissen der PMO Maturity Studie 2009
aufgezeigt werden konnte, auch mit der
aktuellen Untersuchung bestatigt werden.
Zum Anderen verdeutlichen die Studiener-
gebnisse, dass die Aspekte, die fiir die Op-
timierung des Projektportfolionutzens ent-
scheidend sind, aus Sicht der Befragten in
Unternehmen mit einem PMO besser um-
gesetzt werden.



Auch kleine und mittlere Unterneh-
men konnen mithilfe eines PMOs ei-

nen Wertbeitrag erzielen

Die Moglichkeit zur Realisierung solcher
Wertbeitrage scheint dabei nicht nur auf
groRere Unternehmen beschrankt zu sein.
Vielmehr verdeutlichen die vorliegenden
Ergebnisse, dass auch Umfrageteilnehmer
aus Unternehmen mit weniger als 100 Be-
schaftigten und einem Jahresumsatz unter
10 Mio. Euro einen entsprechenden Wert-
beitrag durch das PMO ihres Unternehmens
wahrnehmen. So zeichnen sich auch kleine-
re und mittlere Unternehmen, die ein PMO
aufweisen, durchschnittlich durch geringere
Uberschreitungen der geplanten Zeitdau-
ern, der personellen Ressourcen sowie des
vorgesehenen Budgets gegeniliber Unter-
nehmen vergleichbarer Grofle ohne PMO
aus.
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1 MOTIVATION UND
ZIELSETZUNG

PMO Maturity Studie 2009

PMO Maturity Studie 2010



1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG

Unternehmen stehen heute vor neuartigen
Herausforderungen im Bereich des Projekt-
managements. Wahrend sich dieses Tatig-
keitsfeld in der Vergangenheit vorwiegend
auf einzelne, unabhangige Projekte bezog,
ergeben sich durch die steigende Komplexi-
tat des Marktumfelds neue Anforderungen.
So weisen Projekte heute in der Regel kom-
plexe inhaltliche und zeitliche Abhdngigkei-
ten auf. Daneben stellen projektorientierte
Arbeitsweisen zunehmend ein zentrales Ins-
trument zur wirkungsvollen Umsetzung von
Unternehmensstrategien dar. Um eine ef-
fektive und effiziente Projektdurchfiihrung
— und damit Strategieumsetzung — sicher-
zustellen, missen diese Herausforderun-
gen adaquat bericksichtigt werden. Hierzu
ist eine ganzheitliche Betrachtung der Pro-
jektlandschaft erforderlich. Diesem Uber-
greifenden Management von Projekten zur
Erfillung strategischer Ziele kommt daher
eine hohe Bedeutung zu.’

" Gareis, Roland: Happy Projects!, Wien, 2006.

Haufig wird diese Aufgabe institutionalisiert,
um ein adaquates, lGbergreifendes Manage-
ment von Projekten sicherzustellen. Dabei
wird die resultierende Organisationseinheit
oftmals mit ,PMO’ bezeichnet. Dieser Begriff
ist jedoch nur ungenau abgegrenzt. In einer
Umfrage von Hobbs und Aubry wurde die
betrachtete Organisationseinheit bei 59%
der Befragten mit Project Management Of-
fice und bei 12% mit Program Management
Office bezeichnet. Auch andere Bezeichnun-
gen wie Project Support Office (7%), Project
Office (2%), Center of Excellence (2%) und
weitere existieren, ohne dass sich diese Ab-
teilungen inhaltlich signifikant voneinander
unterscheiden.?

Dobiéy, Dirk; Koplin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm-Management. Projekte tibergreifend

koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden, Weinheim, 2004.

2 Hobbs, Brian; Aubry, Monique: A Multi-Phase Research Program Investigating Project Management Offices
(PMOs): The Results of Phase 1. In: Project Management Journal, 2007, Ausgabe 38, Nr. 1, S. 74-86.
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PMO Maturity Studie 2009

Zur Analyse der Rolle von PMOs in Unter-
nehmen des deutschsprachigen Raums
haben die Friedrich-Alexander Universitat
Erlangen-Nlrnberg und maxence business
consulting dieses Thema im Jahr 2009 in ei-
ner umfassenden Studie, der PMO Maturity
Studie 2009, untersucht. Insgesamt haben
sich Uber 230 Personen aus Unternehmen
verschiedenster Branchen und GréRenord-
nungen des deutschsprachigen Raums an
der Studie beteiligt. Dabei konnten wichtige
Erkenntnisse zu der Entwicklung und Ver-
breitung von projektibergreifendem Ma-
nagement sowie dessen Institutionalisie-
rung in Organisationen gewonnen werden.
So hat sich unter anderem gezeigt, dass die
Umfrageteilnehmer, in deren Unterneh-
men ein PMO vorhanden ist, ihre Projekte
durchschnittlich mit geringeren Uberschrei-
tungen der geplanten Zeitdauer, der perso-
nellen Ressourcen und des vorgesehenen
Budgets abschliefen. Weiterhin gewinnt
aus Sicht dieser Umfrageteilnehmer die Re-
gulierungsfunktion des PMO zukinftig an
Bedeutung, wahrend der Beratungsfunkti-
on zukiinftig eine etwas geringere Relevanz
beigemessen wird.?

PMO Maturity Studie 2010

Die PMO Maturity Studie 2010 soll sich
durch drei Merkmale auszeichnen: eine zu-
satzliche Vertiefung im Bereich des Wert-
beitrags von PMOs, die Ableitung von PMO-
spezifischen Entwicklungstrends sowie eine
Ausweitung auf den europdischen Raum.

e Wertbeitrag von PMOs: Neben den be-
reits dargestellten Erkenntnissen aus
der PMO Maturity Studie 2009 konnte
im Rahmen dieser Studie ein Themen-
bereich identifiziert werden, der eine
weitere, detaillierte Untersuchung er-
fordert. Dabei handelt es sich um den
Wertbeitrag von PMOs, der verstarkt im
Mittelpunkt von Diskussionen steht. So
wird von PMOs zunehmend ein Nach-
weis Uber ihren Beitrag zum Unterneh-
menserfolg, insbesondere ihrem wirt-
schaftlichen Nutzen, gefordert. Jedoch
existieren 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.

e Ableitung von PMO-spezifischen 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 Ubernommen werden, um
PMO-spezifische  Entwicklungstrends
ableiten zu kénnen.

3 Amberg, Michael; Lang, Michael; Thiessen, Inke; Sandrino-Arndt, Bop; Thomas, Ridiger L.: PMO Maturity
Studie 2009, Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg, Niirnberg 2009
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Ausweitung auf den europdischen
Raum: Nachdem mit der PMO Maturity
Studie 2009 wichtige Erkenntnisse Uber
PMOs des deutschsprachigen Raums ge-
wonnen werden konnten, sollen in der
aktuellen Studie auch Unternehmen
aus weiteren europdischen Landern in
die Untersuchung einbezogen werden.
Hierdurch wird angestrebt, die Anzahl
an befragten PMOs zu steigern und eine
héhere Validitat hinsichtlich der statisti-
schen Gesamtheit zu erzielen.
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2.1 EUROPAWEITE ONLINEBEFRAGUNG
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Uberblick iiber den Fragenkatalog
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Qualitatssicherung der Umfragedaten



2 DURCHFUHRUNG DER ERHEBUNG

Zur Befragung einer Vielzahl von Unterneh-
men des europdischen Raums eignet sich
insbesondere die Verwendung von geschlos-
senen Fragen. Da die Antwortkategorien bei
derartigen Fragen bereits vorgegeben sind,
kdnnen 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 berlicksichtigt werden, die
in Zusammenhang mit der Wertbeitrags-
diskussion von PMOs von Bedeutung sind,
wurde vorab eine qualitativ-explorative Ex-
pertenbefragung durchgefiihrt.
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Vorbereitung der Erhebung durch

eine Expertenbefragung

Ziel dieser Expertenbefragung, die im No-
vember und Dezember 2009 stattfand, war
demnach die Identifikation von Fragen und
den jeweiligen Antwortkategorien, die zur
Untersuchung des Themas dieser Studie ge-
eignet sind.

Die Identifikation 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 gedullert. Davon wurden
die Personen, die aufgrund ihrer bisherigen
Tatigkeiten umfassende PMO-spezifische
Erfahrungen und Kenntnisse aufweisen, als
Interviewpartner ausgewahlt. Zum Ande-
ren wurde gezielt nach weiteren Personen
recherchiert, die Expertenkenntnisse im
Umfeld von PMOs haben. Zudem haben die
Partner dieser Studie einige Empfehlungen
fur besonders vielversprechende Interview-
partner abgegeben.

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

e PMO-Leiter (55,56%),

e PMO-Mitarbeiter (19,44%)

e PMO- und Projektmanagementberater
(13,89%)

e leiter von PMO-Unterbereichen wie
dem Projektportfoliomanagement so-
wie Programmleiter (11,11%),



aus dem deutschsprachigen Raum. Die be-
fragten Personen aus PMOs sind in Unter-
nehmen verschiedenster Branchen und Gro6-
RBenordnungen beschaftigt. In diesen PMOs
waren jeweils bis zu 15 Mitarbeiter tatig.
Mithilfe der Expertenbefragung konnten
vielversprechende Fragestellungen zu fol-
genden Themenbereichen ermittelt wer-
den:

Wertbeitrag und wirtschaftlicher Nut-
zen von PMOs: Im Fokus dieses The-
menbereichs stehen Fragestellungen zu
den Arten von Wertbeitragen, die PMOs
fur Unternehmen erzielen kénnen, so-
wie den Mdoglichkeiten der PMOs zum
Nachweis dieser Beitrage.

Wertschopfende PMO-Funktionen und
-Aufgaben: Zur Erzielung eines Wert-
beitrags kénnen PMOs unterschiedliche
Funktionen innerhalb des Unterneh-
mens einnehmen und verschiedene Auf-
gaben im Rahmen der Projekttatigkeit
durchfiihren.

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

Fahigkeiten und Qualifikationen 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 fir
die Experten insbesondere deren Fahig-
keiten und Qualifikationen fiir die vorlie-
gende Untersuchung als bedeutend.

Prozess-, Methoden- und IT-Unterstiit-
zung des Projektmanagements: Auch
die Unterstitzung der Projekttatigkeit
durch Prozesse, Methoden und IT-Syste-
me stellt gemal der Expertenbefragung
einen wichtigen Themenbereich dar,
der im Zusammenhang mit der Wertbei-
tragsdiskussion zu untersuchen ist.
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2.1 EUROPAWEITE ONLINEBEFRAGUNG VON

UNTERNEHMEN

Uberblick tiber den Fragenkatalog

Die Fragestellungen, die mithilfe der Exper-
tenbefragung zu den fiinf genannten The-
menbereichen identifiziert werden konn-
ten, wurden fir die Onlinebefragung um
weitere Fragen ergdnzt. Dabei handelt es
sich einerseits um Aspekte, die bereits mit
der PMO Maturity Studie 2009 untersucht
wurden und nun zur Ableitung von PMO-
spezifischen Entwicklungstrends herange-
zogen werden sollen. Andererseits werden
auch Fragen zu den projekt- und PMO-spezi-
fischen Rahmenbedingungen der Unterneh-
men berlicksichtigt, die zu einem besseren

Verstandnis 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 GroRteil 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 kdnnen.

Themenbereich Kapitel Anderungen zur
Studie 2009

Projektspezifische Rahmenbedingungen der betrachteten Unternehmen 3.1 erweitert
PMO-spezifische Rahmenbedingungen der betrachteten Unternhemen 3.2 erweitert
Wertbeitrag und wirtschaftlicher Nutzen von PMOs 3.3 neu
Werschopfende PMO-Funktionen und Aufgaben 3.4 identisch
Einflihrung, Gestaltung und Weiterentwicklung von PMOs 3.5 erweitert
Fahigkeiten und Qualifikationen von PMO-Mitarbeitern 3.6 neu

Prozess-, Methoden- und IT-Unterstlitzung des Projektmanagements 3.7 erweitert

Tabelle 1: Inhalte des Fragenkatalogs
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Vorgehensweise bei der Befragung

Die Onlineumfrage wurde im Zeitraum zwi-
schen Marz und Juni 2010 mit der Befra-
gungssoftware ,,EFS Survey” des Anbieters
Globalpark vorgenommen.

Im Fokus der Umfrage standen Personen-
gruppen, die aufgrund ihrer Tatigkeitsbe-
reiche umfassende und valide Aussagen
zu den verschiedenen Themenbereichen
dieser Studie machen kénnen. Demnach
sollten Leiter oder Mitarbeiter von Projekt-
bliros, Vorstinde/Geschaftsfuhrer sowie
Fachbereichs-/Abteilungsleiter aber auch
Projektleiter und Projektteammitglieder be-
fragt werden. Durch die Befragung dieser
verschiedenen Personengruppen kdnnen
zudem die Ansichten der zentralen Stake-
holder eines PMOs berticksichtigt 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 angehoren, direkt kontaktiert. Daneben
wurde auf verschiedenen fachspezifischen
Webseiten auf die Moéglichkeit zur Umfrage-
teilnahme hingewiesen.

Weiterhin wurde auch in themenspezifi-
schen Gruppen, wie der Gruppe ,,PMI - Pro-
ject Management Institute” im Onlinenetz-
werk XING, auf die Umfrage aufmerksam
gemacht. Neben den Initiatoren und Ko-
ordinatoren der PMO Maturity Studie
2010 — der Friedrich-Alexander Universitat
Erlangen-Nlrnberg sowie maxence busi-

ness consulting — konnten auch die Partner
durch ihre KommunikationsmaBnahmen zu
dem Erfolg der Onlinebefragung beitragen.
Bei diesen Partnern handelt es sich um das
Unternehmen Planview sowie die Deutsche
Gesellschaft fiur 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 Position im Unternehmen sowie in Ab-
hangigkeit davon, ob im Unternehmen ein
PMO existiert, 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
Beantwortung erhalten haben.
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Qualitatssicherung der

Umfragedaten

Wahrend der dreimonatigen Dauer der
Onlinebefragung haben insgesamt 1.490
Personen den Fragebogen gestartet. Da-
von haben ihn 536 Personen bis zur letzten
Frage durchgefiihrt. Vor Beginn der Daten-
auswertung wurden die vorliegenden Da-
tensatze hinsichtlich ihrer Qualitat unter-
sucht. Im Vordergrund dieser Untersuchung
stand eine Plausibilitatsprifung hinsichtlich
der Beantwortungszeiten sowie dem Anteil
an fehlenden Werten innerhalb der einzel-
nen Datensatze. In diesem Zusammenhang
wurden 19 Datensdtze aus der Stichprobe
ausgeschlossen, so dass 517 verwertbare
Datensatze als Ausgangspunkt fir die Da-
tenanalyse vorlagen.
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2.3 TEILNEHMER DER ONLINEBEFRAGUNG

Positionen der Umfrageteilnehmer

Organisatorische Zuordnung der Umfrageteilnehmer
Branchenzugehorigkeit der Unternehmen

GroRBe der Unternehmen

Linderverteilung der Umfrageteilnehmer

Anteil der Unternehmen mit einer PMO-Funktion

Bezeichnung der PMO-Funktion



Positionen der Umfrageteilnehmer

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

Projektleiter

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

Vorstand/Geschaftsfiihrung

28,82%

19,54%

15,67%

12,77%

Fachbereichs- /Abteilungsleiter

Sonstige 9,09%

Projektteammitglied

Abbildung 1: Positionen der Um- ! ! 1 ! L J
frageteilnehmer (N=517) 0 5 10 15 20 25 30

Die Mehrzahl der insgesamt 517 Umfrage-
teilnehmer nimmt jeweils eine fiihrende
Position im Unternehmen ein (vgl. Abbil-
dung 1). So sind 149 Umfrageteilnehmer
Leiter eines Projektbliros. Daneben sind
66 Vorstande bzw. Geschaftsfiihrer sowie
53 Abteilungsleiter unter den Befragten.
Von den verbleibenden Personen ist der
Grofteil entweder selbst in einem PMO
beschéftigt (20 Personen) oder ist in einer
Projektleitungsfunktion tatig (101 Teilneh-
mer). Aufgrund dieser Teilnehmerstruktur
kdnnen verldssliche Ergebnisse von den Be-
fragten zum Thema dieser Studie erwartet
werden.

Die Umfrageteilnehmer lassen sich anhand
ihrer Positionen in drei Personengruppen
einteilen: (1) Personen, die selbst in einem
PMO tatig sind (PMO-Leiter und -Mitarbei-
ter), (2) Personen aus dem Projektgeschaft
(Projektleiter und -teammitglieder) sowie
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(3) sonstige Befragte wie z.B. Vorstande/
Geschaftsfiihrer oder Abteilungsleiter (vgl.
Abbildung 2). Diese Gruppierung der Um-
frageteilnehmer wird im Folgenden ge-
nutzt, um eine differenziertere Betrachtung
der Studienergebnisse zu ermdglichen. So
werden ausgewadhlte Aspekte dieser Studie
in Abhdngigkeit von der Position der Umfra-
geteilnehmer untersucht.

Projektleiter
bzw.
-mitarbeiter
23,41% PMO-Leiter

bzw. -Mitarbeiter

44,49%

Sonstige Position
(Vorstand/Geschéfts-

fithrung,
Abteilungsleiter,
etc.)

32,11%

Abbildung 2: Gruppierung der Teilnehmer (N = 517)



Organisatorische Zuordnung der Umfrageteilnehmer

Projektmanagement (PMO-Funk-
tion, 0.4.)
IT

Organisation/Unternehmens-
entwicklung (Geschaftsfihrung,
Konzernplanung/ -steuerung, 0.4)

Sonstige

Forschung und Entwicklung

|

41,20%

18,38%

16,63%

7,74%

6,96%

Marketing und Vertrieb 3,09%

Rechnungswesen/Controlling . 2,13%

Produktion 2,13%

Logistik I 0,77%

Einkauf 0,58%

Personal | 0,39%

Abbildung 3: Organisatorische Zu- : :
ordnung der Umfrageteilnehmer O 10

(N=517)

Uber 40% der Befragten sind in ihrem Un-
ternehmen im Fachbereich ,Projektmanage-
ment‘ beschaftigt. 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.

50
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Branchenzugehorigkeit der Unternehmen

Informationstechnologie 17,79%

Unternehmensberatung 17,41%

Banken/Versicherungen 15,28%

Produzierendes Gewerbe 12,57%

Telekommunikation 6,00%
Offentliche Einrichtungen
Transport/Logistik 4,45%
Pharma/Chemie

Handel 3,09%

Energieversorgung 1,35%

Abbildung 4: Branchenzugehorig-
keit der Unternhemen (N = 517)

[H

Bei einer Klassifikation der Umfrageteil-
nehmer nach ihrer Branchenzugehorigkeit
lasst sich feststellen, dass ein GrofSteil der
Personen in den Branchen Informations-
technologie (17,79%), Unternehmensbera-
tung (17,41%) oder Banken/Versicherungen
(15,28%) tatig ist. Die vollstandige Vertei-
lung ist in Abbildung 4 ersichtlich.
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GroRe der Unternehmen

Als Kriterien zur Bestim-
mung der jeweiligen Unter-
nehmensgréRe wurden der
Unternehmensumsatz des
letzten Geschaftsjahres so-
wie die Anzahl an Beschaf-
tigten herangezogen.

Die Umsatze der Unterneh-
men, in denen die Umfrage-
teilnehmer beschaftigt 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).

Die Anzahl der in den Unter-
nehmen beschaftigten 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
Haufigkeitsverteilungen zu
den Unternehmensumsat-
zen sowie der Beschaftig-
tenanzahl, dass im Rahmen
dieser Studie Unternehmen
verschiedenster  GrolRen-
ordnungen  berlcksichtigt
wurden und fir jede Unter-
nehmensgroRe eine ausrei-
chende Fallzahl vorliegt.

15,28%

18,18%

Abbildung 5: Hohe des Unternehmensum-
satzes im letzten Geschaftsjahr (N = 517)

15,86%

15,47%

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

OO0 & H

HpEENE N N

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

weniger als 100
Mitarbeiter

100 bis 500
Mitarbeiter

501 bis 2000
Mitarbeiter

2001 bis 5000
Mitarbeiter

5001 bis 10000
Mitarbeiter

mehr als 10000
Mitarbeiter
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Lianderverteilung der Umfrageteilnehmer

Deutschland 54,16%

GroRbritannien 10,64%
Schweiz - 6,58%
Niederlande 3,09%
Belgien . 2,71%
Osterreich 2,51%
Spanien . 2,51%
Frankreich 2,32%
Turkei . 2,32%
Sonstige 13,15%
Abbildung 7:

Léndervert.eilung der ]
:JNm:l:llg;)tellnehmer 0 10

AbschlieBend konnen die befragten Perso-
nen auch nach dem Land klassifiziert wer-
den, in dem sie beruflich tatig sind. Diesbe-
zuglich lasst sich feststellen, dass sich an der
Onlinebefragung Personen aus 28 europai-
schen Landern beteiligt haben (vgl. Abbil-
dung 7).

Neben Deutschland, aus dem etwa die Half-
te aller Teilnehmer stammt, haben sich auch
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aus acht anderen Landern jeweils mehr
als 10 Personen beteiligt (vgl. Abbildung
7). Bei den restlichen 19 Landern, die in
der Abbildung unter ,Sonstige” zusam-
mengefasst sind, handelt es sich um Por-
tugal, Luxemburg, Italien, Ungarn, Polen,
Finnland, Tschechien, Litauen, Rumanien,
Schweden, Danemark, Irland, Russland,
Bulgarien, Estland, Griechenland, Kroati-
en, Lettland sowie Serbien.



Anteil der Unternehmen mit einer PMO-Funktion

PMO ist nicht
vorhanden
29,79%

PMO ist
vorhanden
70,21%

Abbildung 8:

Anteil der Unternehmen mit einer PMO-Funktion (N = 517)

Bei Uber zwei Drittel der Befragten ist im
Unternehmen eine Abteilung vorhanden,
die die Ubergreifende Koordination bzw.
Unterstitzung von Projekten und Program-
men Ubernimmt (vgl. Abbildung 8). Diese
363 Unternehmen mit einem PMO weisen
unterschiedliche GréRen auf und stammen
aus verschiedensten Branchen und Landern.
Dabei ist jedoch festzustellen, dass PMOs
tendenziell haufiger in groBeren Unterneh-
men — gemessen am Unternehmensumsatz
sowie der Beschaftigtenanzahl —vorhanden
sind. Zudem zeichnen sich hinsichtlich der
Branchenzugehorigkeit die betrachteten
Banken und Versicherungen durch einen
vergleichsweise hohen Anteil an PMOs aus.
ternehmen aufweisen. So sind unter den
363 Unternehmen mit einer PMO-Funktion
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 GroBunterneh-
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 beschaftigen, und
weitere 54 Unternehmen, die zwischen 100
und 500 Mitarbeiter haben. Ahnliche Ergeb-
nisse zeigen sich auch bei der Untersuchung
des Jahresumsatzes, den die betrachteten
Unternehmen aufweisen. So sind unter den
363 Unternehmen mit einer PMO-Funktion
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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Bezeichnung der PMO-Funktion

Project Management Office 43.61%
Sonstige 23,06%
Program Management Office 14.44%
Project Office 7.50%
Projektbiiro - 583%
Project Support Office 3.06%
Center of Excellence .
2,50%
Abbildung 9: Bezeichnung der . . . .
PMO-Funktion (N = 360) 0 10 20 30 40

In den untersuchten Unternehmen ist ,Pro-
ject Management Office” die am haufigsten
verwendete Bezeichnung fir die Abteilung,
die die Ubergreifende Koordination bzw. Un-
terstltzung von Projekten und Programmen
Ubernimmt (vgl. Abbildung 9).

Neben den sechs in der Abbildung aufge-
fihrten moglichen Bezeichnungen wird in
den Unternehmen von 78 Umfrageteilneh-
mern ein anderer Name fir diese Abteilung
verwendet. Dabei handelt es sich beispiels-
weise um , Enterprise Portfolio Office”, ,,Cen-
tral Project Office” oder ,Strategic Business
Office”. Die vollstandige Auflistung der ge-
nannten Bezeichnungen ist im Anhang die-

ser Studie ersichtlich.
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3 ERGEBNISSE

3.1 PROJEKTSPEZIFISCHE
RAHMENBEDINGUNGEN

Charakteristika der Projekttatigkeit

Anteil der Projekte, die den urspriinglichen Zeitplan bzw. die
festgelegten Ressourcen iiberschreiten

Ursachen fiir die Uberschreitung der geplanten Projektdauer und

Projektressourcen

Moglichkeiten zur Optimierung des Geschaftsnutzens aller

Projekte des Portfolios



Charakteristika der Projekttatigkeit

Die Projekttatigkeit der befragten Personen
lasst sich anhand von vier wesentlichen
Kriterien beschreiben: der durchschnittli-
chen ProjektgrofRe, der durchschnittlichen

Bezliglich der Projektgrofie
wurden die durchschnittli-
che Anzahl an Projektbetei-
ligten sowie die HOohe des
Projektbudgets betrachtet.

Dabei lasst sich feststel-
len, dass bei dem Grofteil
der befragten Personen
durchschnittlich bis zu 25
Personen an einem Projekt
beteiligt sind (71% der Nen-
nungen) und die Projekte

Projektdauer, der Anzahl an jahrlich durch-
geflihrten Projekten sowie der Hohe des
gesamten Projektbudgets, das von den Be-
fragten koordiniert wird.

weniger als 10
Mitarbeiter

10 bis 25
Mitarbeiter

26 bis 50
Mitarbeiter

51 bis 100
Mitarbeiter

mehr als 100
Mitarbeiter

vorwiegend ein Projektbud-  Abbildung 10: Durchschnittliche Anzahl an
get von bis zu 5 Mio. Euro Projektbeteiligten (N = 513)

aufweisen (77,39% der Nen-
nungen).

Ein kleinerer Teil der Umfra-
geteilnehmer ist dagegen in
der Regel in GroRprojekten
involviert. So gaben 6% der
Befragten an, dass an ihren
Projekten durchschnittlich
mehr als 100 Projektmitglie- 29,63%
der beteiligt sind. 17 Umfra-
geteilnehmer sind zudem in
Projekten tatig, bei denen
das Budget 100 Mio. Euro

13,84%

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

Ubersteigt (vgl. Abbildung Abbildung 11: Durchschnittliche Hohe des
10 und Abbildung 11). Projektbudgets (N = 513)
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ZUSAMMENFASSUNG

Unternehmen stehen heute vor neuartigen
Herausforderungen im Bereich des Projekt-
managements. So ist das Management ein-
zelner Projekte nicht mehr ausreichend, um
eine effektive und effiziente 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 verstarkt der Wertbei-
trag solcher Organisationseinheiten im Mit-
telpunkt von Diskussionen.

Steigerung des Wertbeitrags durch Effekti-
vitats- und Effizienzsteigerungen

Im Fokus der Untersuchung standen beide
Moglichkeiten, die einem PMO grundsatz-
lich zur Erzielung eines Wertbeitrags zur
Verfligung stehen. Zum Einen kann es durch
Tatigkeiten wie der Ausrichtung aller Projek-
te auf die strategischen Unternehmensziele
zu einer Effektivitatssteigerung des Projekt-
geschafts beitragen. Zum Anderen haben
PMOs aber auch die Moglichkeit, die Effizi-
enz zu steigern, z.B. indem sie Synergiepo-
tenziale ausschopfen oder Projektteams mit
Methoden und IT-Systemen unterstltzen.
Aus Sicht der Umfrageteilnehmer kann ein
PMO auf beide Arten einen hohen Wert-
beitrag fur ein Unternehmen erzielen. Da-
bei bewerten Umfrageteilnehmer, in deren
Unternehmen ein PMO vorhanden ist, Ef-
fektivitatssteigerungen héher, wahrend sich
Teilnehmer aus Unternehmen ohne PMO
hohere Vorteile von der Steigerung der Effi-
zienz des Projektgeschafts erhoffen.
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Funktionen und Aufgaben eines PMOs zur
Erzielung eines Wertbeitrags

PMOs kdnnen innerhalb von Unternehmen
verschiedenste Funktionen und Aufgaben
libernehmen, mit denen die Effektivitat und
Effizienz der Projekttatigkeit — und dadurch
auch der Wertbeitrag des jeweiligen PMOs —
gesteigert werden kann. Aktuell sind in den
betrachteten PMOs koordinierende Tatig-
keiten, wie die Abstimmung des Planungs-
prozesses oder der Projektressourcen sowie
unterstitzende Aktivitdten, wie z.B. die Be-
reitstellung von Templates fiir Projektteams,
durchschnittlich am starksten ausgepragt.
Nach Ansicht der Befragten sollten PMOs
zuklnftig in allen Aufgabenbereichen star-
ker tatig sein. Dabei lasst sich feststellen,
dass in Zukunft insbesondere beratende
Aktivitaten (z.B. Beratung des Top-Manage-
ments bei der Projektportfoliogestaltung)
und Governance-/Regulierungsfunktionen
(z.B. Priorisierung von Projekten, Risikoma-
nagement) starker wahrgenommen werden
sollten.

Hinsichtlich der Aufgaben, die im Rahmen
dieser vier Funktionen durchgefiihrt werden
kdnnen, 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 qualitativen Informationen
Uber die Projektlandschaft und Projektinter-
dependenzen sowie der Sicherstellung des
Abstimmungsprozesses bzw. Ausrichtung
der Projektvorhaben auf strategische Un-
ternehmensziele —wird den Aufgaben in der
aktuellen Studie zudem eine etwas héhere
Bedeutung beigemessen.



Fahigkeiten und Qualifikationen von PMO-
Mitarbeitern

In Zusammenhang mit den Funktionen und
Aufgaben eines PMOs sind zudem ange-
messene Fahigkeiten und Qualifikationen
der PMO-Mitarbeiter sicherzustellen. So
stellen diese die entscheidende Grundlage
dar, um die Wertbeitragspotenziale eines
PMOs auszuschopfen. Aus Sicht zahlreicher
Umfrageteilnehmer besteht noch Entwick-
lungsbedarf in Bezug auf diese Fahigkeiten
und Qualifikationen in ihren Unternehmen.
Dabei ist zu beachten, dass Projektmanage-
mentkenntnisse die entscheidenden Quali-
fikationen von PMO-Mitarbeitern darstel-
len, wohingegen fachliche Kenntnisse liber
das Kerngeschaft des Unternehmens nur
fir einen vergleichsweise geringen Teil der
Umfrageteilnehmer relevant erscheinen.
Wichtiger als Fachkenntnisse sind vielmehr
andere Fahigkeiten, Fertigkeiten und Verhal-
tensmuster von PMO-Mitarbeitern, wie z.B.
Kontaktfreudigkeit, Selbstvertrauen, Flexibi-
litdt und ein gutes Stressmanagement.

Die Einrichtung eines PMOs erscheint
lohnenswert

Vergleicht man den Projekterfolg von Un-
ternehmen, in denen ein PMO existiert, mit
dem Projekterfolg von Unternehmen ohne
PMO zeigt sich, dass ein signifikanter Un-
terschied vorhanden ist. So schlieBen Un-
ternehmen, in denen ein PMO vorhanden
ist, ihre Projekte durchschnittlich mit etwas
geringeren Uberschreitungen der geplan-
ten Zeitdauern, der personellen Ressour-
cen sowie des vorgesehenen Budgets ab.
Dieser positive Einfluss eines PMOs auf den
Projekterfolg konnte bereits mit den Ergeb-
nissen der PMO Maturity Studie 2009 auf-
gezeigt werden. Zudem ist der positive Ein-
fluss von PMOs nicht nur auf Einzelprojekte
beschrankt, sondern liegt auch hinsichtlich
des gesamten Projektportfolios vor.

Die Einrichtung eines PMOs ist nicht nur
far groBere Unternehmen interessant. Viel-
mehr sind die Studienergebnisse ein Indiz
dafir, dass auch Unternehmen mit weniger
als 100 Beschaftigten und einem Jahresum-
satz unter 10 Mio. Euro positive Wirkungen
durch ein PMO erzielen kdnnen.
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und fordert aktiv die Einbindung von Projekt
Management in Unternehmen und Organi-
sationen. Um die Wahrnehmung fir Projekt
Management und dessen Berufszweig zu
scharfen, 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-

Grm
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ANHANG

Bezeichnung der Instanz bzw. zentralen Anlaufstelle, die die ibergreifende Koordination
bzw. Unterstiitzung von Projekten und Programmen tbernimmt — Nennungen im Feld
,Sonstige”

e Bereich strategische Planung und Projektmanagement

e Business Change Delivery

e Center of Competence

e Center of Excellence PMO

e Central Project

e Central Project Office

e Central Project Office / Group Project Office

e C(Clearing-Stelle

e Continous Improvement Process

e Controlling

e Corporate Program Office

e Corporate Program Management

e Delivery

e Delivery Assurance

e Department Project Management

e Enterprise Development

e Enterprise Portfolio Office

e Enterprise Program Management Office

e Geschaftsfiihrung

e Innerhalb der Holding Gbernimmt eine Zentralstelle die Terminplanung in Abstimmung
mit den Projektleitern der einzelnen Produktionsgesellschaften

e |SP

e [T Services

e |TSM Projects

e Konzernprojektsteuerung

e Konzernstrategie und Portfoliosteuerung

e Leitung Projektmanagement

e MPM

e Multiprojektmanagement (3 Nennungen)

e QOperations

e Organisationsabteilung

® Personal Contact

e PM-Coordinator

e PMO

e PMO, nur international
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Portfolio Management Office

Portfolio Office

PPO - Project and Provisioning Office

PPRB oder GPPRB

Production Planning

Production Technology

Program Coordination

Program Office

Program Board

Project Board

Project Controlling / Process Manager

Project Delivery

Project Department

Project Management

Project Management Function

Project Management Group (large Projects have own PMOs as well)
Project Management Organization

Project Office (nah am Projekt), Operational Controlling (portfoliotibergreifend)
Project Portfolio Management (2 Nennungen)
Project Services (2 Nennungen)

Project Unit

Projektcenter

Projekte-Gruppe (PROK)

Projekte und Prozesse

Projekt-Service

Projektkommission

Projektkoordination

Projektmanagement
Projektmanagementbiiro
Projektsteuerungsausschuss

Prozess- und Anforderungsmanagement
Quality Management Division (PMO + processes)
SET (Steuerungs- und Entscheidungsteam)
Stabsstelle

Stabsstelle PM

Strategic Business Office

Venture Office (2 Nennungen)
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