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ABSTRACT

Ein verstérktes Projektaufkommen stellt heutige Unternehmen héufig vor die Herausforderung, Projekte innerhalb eines
vorgegebenen Zeitrahmens erfolgreich abzuschlieBen. Um diesen Herausforderungen strukturiert entgegenzuwirken, ist
eine Priorisierung von Projekten notwendig, wobei Ansitze eines Multiprojektmanagements verwendet werden kdnnen.
Fiir die Umsetzung des Multiprojektmanagements sowie der Standardisierung des Projektmanagements wird zumeist eine
separate Abteilung in Unternechmen geschaffen, sodass eine unternechmensweite Projektplanung- und Steuerung umge-
setzt werden kann. Diese Abteilung wird oft Projekt Management Office genannt und umfasst ferner die Aufgabe der
strategischen Ausrichtung der aufkommenden Projekte. Die Einfithrung eines Projekt Management Offices ist firmen-
spezifisch zu gestalten, kann jedoch mittels vordefinierter Konzepte unterstiitzt werden. Dahingehend wird in diesem
Artikel ein Vorgehensmodell zur organisatorischen Implementierung eines Projekt Management Offices in KMUs ent-
wickelt und dessen Anwendung am Beispiel eines Softwareentwicklungsunternechmens beschrieben, das ein professio-
nelles Einzelprojektmanagement sowie ein standardisiertes Projektportfoliomanagement etabliert.

SCHLUSSELWORTER ausschlaggebend sind (Frost et al. 2014). Es empfiehlt
Projektmanagement, Einzelprojektmanagement, Projekt- sich, um eine moglichst effiziente Organisationseinheit
portfoliomanagement, Projektportfoliocontrolling, Ge- zu schaffen, den Aufbau eines firmenindividuellen PMO
samtprojektplanung, PMO, Change Management, KMU anzustreben. Wie eine Studie aus dem Jahr 2020 ergeben
hat, erfordern besonders klein- und mittelstdndische Un-
BEDEUTUNG EINES PMO ternehmen eine Projektmanagement-Methode, die auf
Wie eine Studie zeigt, besteht schon seit mehreren Jahren den Mensch ausgerichtet ist und Flexibilitéit bietet (Pa-
insbesondere im informationstechnischen Bereich ein zu- rizotto et al. 2020). Dahingehend fokussiert sich dieser
nehmendes Interesse an der Einfithrung eines Projekt Beitrag auf die Bereitstellung eines Vorgehensmodells
Management Offices (Frost et al. 2014). Dies ist auf die zur Implementierung eines auf die unternehmensspezifi-
Komplexitit von IT-Projekten zuriickzufiihren, bei denen schen Anforderungen ausgerichteten PMOs in klein- und
gegenseitige Projektabhéngigkeiten und unvorherseh- mittelstandischen Unternehmen.
bare Wechselbeziehungen die Ursache flir eine er-
schwerte Projektplanung darstellen (Pawellek und DER WEG ZUR IMPLEMENTIERUNG EINES
Schramm 2017). Eine abteilungsiibergreifende Projekt- PMOs
planung, um Interdependenzen zwischen unterschiedli- Das Vorgehensmodell enthdlt die vier grundlegenden
chen Projektvorhaben beriicksichtigen zu kénnen, kann Phasen Ist-Analyse, Konzeptionierung, Implementierung
ohne zentrale Organisationseinheit nicht gewihrleistet und Ubergang in den Regelbetrieb, die wihrend des ge-
werden (Wyrozebski 2015). Der Verantwortungsbereich samten Transformationsprozesses schrittweise zu durch-
der einzelnen Projektleiter liegt meist nur auf deren zu- laufen sind (vgl. Abb. 1). Es sei jedoch angemerkt, dass
gewiesenen Projekten, sodass sie keinen Blick auf das parallel zu diesem vierstufigen Verfahren auch die Er-
gesamte Projektportfolio werfen (Lomnitz 2008). Ein folgsfaktoren des Stakeholder Managements und des
professionelles Projektmanagement, das mittels eines Change Managements zu beriicksichtigen sind. Ein er-
Projekt Management Office (PMO) umgesetzt werden folgreiches Stakeholder Management zeichnet sich durch
kann, stellt eine addquate Methode dar, um Projekte zu- eine frithzeitige Miteinbeziehung von Stakeholdern aus,
kiinftig effizient organisieren und ohne Terminverzoge- um so potenzielle Unterstiitzer und/oder Blockierer zu
rungen abschlieen zu konnen. identifizieren und letztendlich einen reibungslosen und
Der Aufbau eines PMO lésst sich vielfiltig gestalten, wo- erfolgreichen Verdnderungsprozess gewdéhrleisten zu

bei die Unternehmensgroflie und Organisationsstruktur
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konnen. Ebenfalls spielt wahrend des gesamten Prozes-
ses zur Einfithrung eines unternehmensweiten professio-
nellen Projektmanagements das Change Management
eine wichtige Rolle. Wie oftmals beobachtet wurde, sind
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Abbildung 1 - Vorgehensweise zur Etablierung eines PMOs

Verdnderungen im gewohnten Umfeld nicht gerne gese-
hen, sodass bei Optimierungen oder einer Neugestaltung
von gewohnten Abldufen in der Regel schnell auf Wider-
stand seitens der Stakeholder gestoBen wird (Pfetzing
und Rohde 2017). Ebenfalls hat, wie die Forschung von
John P. Kotter ergeben hat, der Riickfall in gewohnte
Verhaltensmuster eine beeintrachtigende Wirkung auf
den Erfolg bzw. Misserfolg von Projekten (2011). Aus
diesem Grund definierte Kotter das 8-Phasen-Modell,
welches Projektbeteiligte wihrend des gesamten Verdn-
derungsprozesses begleiten soll, um ein positives und
nachhaltiges Resultat erzielen zu konnen.

Ist-Analyse

Die erste Phase zur Entwicklung und letztlich Einflihrung
eines PMOs-Konzeptes beinhaltet die Ist-Analyse des
Unternehmens. Bei der Bestimmung des Status quo sind
eine Vielzahl von Aspekten zu beriicksichtigen, welche
sich in die folgenden drei Kernelemente der Ist-Analyse
zusammenfassen lassen: (1) Projektmanagement Pro-
zesse & Methoden, (2) Projektorganisation & Unterneh-
mensrichtlinie und (3) Projektmanagement Kompeten-
zen & Leitvorstellungen (vgl. Abb. 2).
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Abbildung 2 - Elemente der Ist-Analyse

Konzeptionierung

In Folge der evaluierten Ausgangssituation des Unter-
nehmens erfolgt die Konzeptionierung eines firmenspe-
zifischen PMOs. Darin sollen die Ziele sowie die Grof3e

des zukiinftigen PMOs bestimmt werden. Die nachhal-
tige Etablierung eines PMOs ldsst sich am besten durch
eine Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation um-
setzen (Sandrino-Arndt und Amberg 2010). Das Konzept
sieht daher vor, das PMO in die Unternechmensstruktur zu
verankern, indem es in der gewiinschten/notwendigen
Hierarchieebene eingegliedert wird. Einer Umfrage zu
Folge erfolgt die Verankerung eines PMOs iiberwiegend
in Form einer Stabstelle oder durch die Einbindung in die
Linienorganisation. Dabei wurde aulerdem festgehalten,
dass bei groferen Unternehmen die Wahl iiberwiegend
auf die Verankerung des PMOs in die Linienorganisation
fallt (Frost 2014). Demgegeniiber ist aufgrund knapper
Ressourcen gut vorstellbar, dass das PMO bei KMUs im
Idealfall als Stabstelle einzugliedern ist, die nur mit ei-
nem Mitarbeiter besetzt wird. Wéhrend in der Aufbauor-
ganisation die organisatorische Eingliederung des PMOs
bestimmt wird, wird mit der Ablauforganisation die De-
finition des zukiinftigen Aufgabenbereichs des PMOs in
Verbindung gebracht. Eine Pyramide, die sich aus den
aufeinander aufbauenden Ebenen Einzelprojektmanage-
ment, Operatives Projektportfoliomanagement und Stra-
tegisches Projektmanagement zusammensetzt
(vgl. Abb. 3) ist als ein kompaktes Gesamtpaket eines
PMOs zu betrachten. In Abhéngigkeit vom Kompetenz-

Einzelprojektmanagement

Abbildung 3 - Elemente des Projekt Management Offices

profil der Projektleitung, dem Auslastungsgrad der Mit-
arbeiter sowie dem Umfang des zukiinftigen Aufgaben-
portfolios des PMOs, ist zu bestimmen, in welcher Aus-
priagung die einzelnen Elemente etabliert werden sollen
(Ortner und Stur 2019). Der Grundstein der Pyramide
wird durch die Definition eines einheitlichen Einzelpro-
jektmanagement gelegt, das standardisierte Projekt-
abldufe vorsieht. In der zweiten Ebene der Pyramide ist
das Operative Projektportfoliomanagement angesiedelt,
das sich primér auf das Projektportfoliocontrolling kon-
zentriert. Dariiber hinaus legt das Strategische Projekt-
management bzw. Strategische Projektportfoliomanage-
ment das Hauptaugenmerk auf die strategische Projekt-
und Ressourcenplanung.

Nun stellt sich die Frage, wie am besten vorzugehen ist,
um ein unternehmensindividuelles Vorgehensmodell fiir
das Einzelprojektmanagement zu entwerfen. Zunichst
sollte ein einheitliches Verstindnis fiir die Thematik des
Projektmanagements geschaffen werden, um mogliche
Konflikte vorzubeugen. Jedoch stellt ein standardisiertes



Projektmanagement sowohl Chancen als auch Risiken
(oder Herausforderungen) fiir Projektbeteiligte dar. Da-
hingehend gilt es herauszufinden, wie starr ein Projekt-
ablauf gestaltet werden kann, ohne die Projektarbeit un-
ndtig zu erschweren. Zu den bekanntesten Formen des
Einzelprojektmanagements zihlen das traditionelle, agile
oder hybride Vorgehensmodell. Um nun ein adidquates
Vorgehensmodell identifizieren zu kdnnen, das auf die
Unternehmenssituation abgestimmt ist, sind einige As-
pekte zu beachten, die zur Entscheidungsfindung heran-
gezogen werden konnen:

" GroBe und Kompetenzen des Teams

®  Standortiibergreifende/rdumliche Strukturen des
Teams

® Bestindigkeit der Anforderungen

=  Komplexititsgrad der Projekte

® Zusammenspiel von Linien- und Projekttétigkeiten

®  Anforderungen und Vorgaben vom Kunden
(Timinger 2017)

Selbst nach der Auswahl bzw. Einfiihrung einer unter-
nehmensweiten allgemeinen Vorgehensweise im Pro-
jektmanagement gilt es zu beachten, dass das erarbeitete
Konzept stets evaluiert und ggf. iiberarbeitet werden
sollte. Dabei kann nach dem Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess (KVP) nach Deming mit den vier Phasen
Plan — Do — Check — Act vorgegangen werden
(Chakraborty 2016).

Nachdem ein einheitliches Konzept fiir das Einzelpro-
jektmanagement entwickelt wurde, wird zur Realisierung
des zweiten und dritten Bausteins der PMO-Pyramide die
Etablierung eines Portfoliomanagement angestrebt. Da-
fir wird eine fiinfstufige Handlungsanleitung zur kon-
zeptionellen Entwicklung eines Portfoliomanagements
bereitgestellt (vgl. Abb. 4).

(1) Definition von Projektkriterien

(2) Projektklassifizierung

(3) Definition eines Projektinitiierungsprozesses
(4) Bildung eines Priorisierungsprozesses

(5) Darstellung der Gesamtprojektiibersicht

Abbildung 4 - Entwicklung eines Portfoliomanagements

Die im ersten Schritt vorzunehmende Definition von Pro-
jektkriterien gewahrleistet die Abgrenzung der Projektta-
tigkeiten von den Linientétigkeiten, um nachfolgend die
einzelnen Projekte klassifizieren zu konnen. Im dritten
Schritt erfolgt die Festlegung eines Projektinitiierungs-
prozesses, der eine vollstindige Erfassung aller Projek-
tantrdge im Projektportfolio sicherstellen soll, um in der
Folge ein effektives Portfoliomanagement ermoglichen
zu kdnnen.

Zur Gestaltung eines solchen Prozesses konnen z.B. fol-
gende Fragestellungen herangezogen werden:

=  Wie erfolgt die Sammlung von Projektideen und
-antrigen?

® In welchem zeitlichen Rhythmus erfolgt eine
Aktualisierung des Projektportfolios?

®  Wie und durch wen erfolgt eine Genehmigung von
Projektantragen?

® Befinden sich alle Beteiligten auf einer gemeinsa-
men Informationsbasis?

Der vierte Schritt des Konzeptes sieht die Definition ei-
nes Priorisierungsprozesses vor, indem die Phasen De-
zentrale Planung — Zentrale Vorhabensplanung und Res-
sourcenallokation zu durchlaufen sind. Der letzte Schritt,
die Darstellung der Gesamtprojektiibersicht, zielt auf die
Bereitstellung eines zentralen Informationsspeichers, der
die abteilungsiibergreifenden Projektplanung unterstiit-
zen soll.

Implementierung

Nachdem das gesamte Konzept des PMOs erarbeitet
wurde, ist nun die Implementierung zu vollziehen. Diese
sollte moglichst nur unter Vorbereitung der Mitarbeiter
sowie in schrittweisen Etappen realisiert werden. Die Im-
plementierungsphase beinhaltet auBerdem die Verdeutli-
chung des Nutzens eines PMO fiir die betroffenen Stake-
holder. Bei Beriicksichtigung der zuvor genannten
Punkte, steht der anschlieBenden Implementierung des
PMOs nichts mehr im Wege.

Ubergang in den Regelbetrieb

Der Ubergang in den Regelbetrieb leitet sozusagen den
voriibergehenden Abschluss des Verdnderungsprojektes
bzw. Transformationsprozesses ein. Hierbei sollte der
Aufgabenbereich des PMOs genaustens eingegrenzt wer-
den. Weiterhin ist der PMO-Mitarbeiter entsprechend zu
schulen. AuBlerdem ist nochmals darauf hinzuweisen,
dass trotz erfolgreicher Etablierung einer zentralen Orga-
nisationseinheit eine kontinuierliche Weiterentwicklung
des gesamten Konzeptes angestrebt werden sollte.

DIE IMPLEMENTIERUNG EINES PMOs IM
UNTERNEHMEN XPECTO AG

In Folge des Unternehmenswachstums musste tiber orga-
nisatorische Anpassungen nachgedacht werden. Die zu-
nehmende Anzahl von Projektauftrigen hat bei der
xpecto AG dazu gefiihrt, dass Projekte mittels der ge-
wohnten Arbeitsweise (ohne standardisiertes Projektma-
nagement) nicht mehr effizient bewéltigt werden konn-
ten.

Besonders bei Organisationen mit einem hohen Projekt-
aufkommen stellt ein professionelles und unternehmens-
weites Projektmanagement ein wirkungsvolles Mittel fiir
eine effiziente Projektabwicklung dar. Auch im projekt-
orientierten Softwareentwicklungsunternehmen xpecto
AG wurde diesbeziiglich Handlungsbedarf erkannt. Auf-
grund des Unternehmenswachstums entstand der



Wunsch nach einem professionellen Projektmanage-
ment, das mittels eines PMOs umgesetzt werden sollte.
In Anlehnung an das vierstufige Vorgehensmodell zur
Implementierung eines PMOs wurde dieser Wunsch ver-
wirklicht.

Zunéchst wurde durch die Ist-Analyse der Projektorgani-
sation das Problem eines nicht vorhandenen Portfolioma-
nagements identifiziert, das erfolgskritisch fiir eine effi-
ziente Projektplanung ist. Der Wille einer Projektpriori-
sierung und die dementsprechende Umsetzung dieser
Projekte konnten somit nicht erfiillt werden. Dariiber hin-
aus wurde auch das Nichtvorhandensein und der Bedarf
nach einem unternehmensweiten standardisierten Pro-
jektmanagement-Vorgehen festgestellt. Dieses soll den
vorherig unstrukturierten Projektablauf entgegenwirken
und tberfliissigen Arbeitsaufwand durch Bereitstellung
einheitlicher Verfahren auf ein Minimum senken. Die
Projektmanagement-Kompetenzen der einzelnen Pro-
jektleiter wurden durch eine zertifizierte Projektmanage-
ment-Schulung verbessert, sodass ein einheitliches Ver-
stindnis fiir dieses Fachgebiet vorhanden ist und somit
darauf aufbauen ein Konzept fiir ein erfolgreiches PMO
entworfen werden konnte.

In der Konzeptionierungsphase wurde zu Beginn die or-
ganisatorische Eingliederung des PMOs in Angriff ge-
nommen, wobei der Wunsch nach der Integration als
Stabsstelle verfolgt wurde. Das PMO soll in dieser Posi-
tion den strategischen Ambitionen der Geschéftsleitung
folgen und gleichzeitig als unterstiitzendes Instrument
zur abteilungsiibergreifenden Projektplanung fiir Pro-
jektbeteiligte dienen. Das geplante Aufgabenspektrum
des PMOs wird durch nachfolgende Abbildung
(vgl. Abb. 5) veranschaulicht.

Strategisches
Projektmanagement

Projektportfoliocontrolling
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Entwicklung und Weiterentwicklung der
Projektmanagement-Methodik

Abbildung 5 - Aufgaben PMO

Wie Abbildung 5 zeigt, soll das zukiinftige PMO der
xpecto AG alle fiinf Aufgabenfelder eines PMOs
iibernehmen. Darunter fallt das Strategische Projektman-
agement, das Projektportfoliocontrolling, die Entwick-
lung und Weiterentwicklung der Projektmanagement-
Methodik (z.B. durch die Definition von Standards), das
Operative Projektcontrolling sowie Fortbildung durch
Training und Coaching.

Zur Durchfiihrung dieser Aufgaben wurden Kern- und
Unterstiitzungsprozesse definiert, um die exakten Tatig-
keiten des PMOs festzulegen. Die Unterstiitzunugspro-
zesse beziehen sich dabei auf das Operative Projektcon-
trolling, das eine Unterstiitzung fiir die Projektplanung
und -umsetzung bezwecken soll, z.B. durch Bereitstel-
lung eines Leitfadens zur Projektabwicklung sowie stan-
dardisierter Arbeitsmittel. Ein weiterer Punkt, der im
Rahmen der Unterstiitzungsprozesse definiert wurde, be-
fasst sich mit dem Thema Fortbildung. Hierbei wird die
Planung und Koordination von internen und externen
Weiterbildungsmdglichkeiten betrachtet.

Bei der Entwicklung eines Vorgehensmodells fiir das
Einzelprojektmanagement wurde ein unternehmensindi-
viduelles Konzept erarbeitet, das zunéchst fiir Grofpro-
jekte entwickelt wurde und anschlieBend entsprechend an
die restlichen Projektarten angepasst wurde. Es verfolgt
die klassische Herangehensweise mit den fiinf Phasen
Initialisierung, Definition, Planung, Steuerung und Ab-
schluss, wobei die Steuerungsphase als agile Phase aus-
arbeitet wurde, um eine gewisse Flexibilitdt mittels der
Scrum-Methodik im Projektverlauf erméglichen zu kon-
nen. Das flinfstufige Vorgehensmodell diente auch bei
der konzeptionellen Gestaltung des Projektportfolios als
Orientierung. Hier wurden zunéchst Projektkriterien de-
finiert, um anschliefend anhand dieser Kriterien die Aus-
pragung der Projekttitigkeiten bestimmen zu konnen.
Als Kriterien wurden bspw. die Laufzeit und die inhaltli-
che Komplexitit eines Vorhabens sowie die Gro3e des
gesamten Projektteams beriicksichtigt. Daraus resultie-
rend erfolgte eine Klassifikation der Projekte in Mini-

Projekt, mittleres  Projekt oder  GroB-Projekt
(vgl. Abb. 6).
GroRe des gesamten Projektteams ~ klein groR
Dauer dauerhaft sehr lang
Inhaltliche Komplexitat niedrig hoch
Neuartigkeit fir das Projektteam gering hoch
Qualitatsrisiko keines sehr hoch
Kein Mini- Mittleres- GroR-
Projekt Projekt Projekt Projekt

Abbildung 6 - Projektklassifikation

Fiir den Projektinitiierungsprozess wurde ein Ablauf de-
finiert, der Projektantrdge bis hin zu Umsetzungsent-
scheidungen abbilden soll (vgl. Abb. 7).

Hierbei liegt der Fokus auf der vollstindigen Erfassung
von Projektideen und -antrdgen mittels eines zentralen
Systems, wodurch eine effiziente und abteilungsiiber-
greifende Zusammenarbeit ermdglicht werden soll. Die
Bildung eines Priorisierungsprozesses zielt auf eine zu-
kiinftige Projektplanung nach Prioritéten, zur optimalen
Steigerung des Unternehmenswertes, ab. Der Prozess be-
inhaltet die drei Phasen Dezentrale Planung, Zentrale
Vorhabensplanung und die Ressourcenallokation.
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Abbildung 7 - Projektinitiierungsprozess

Die Idee ist, dass zunédchst in der dezentralen Phase Pro-
jektleiter ihre Projekte innerhalb der jeweiligen Produkt-
gruppe nach selbst gewdhlten Priorisierungskriterien
einstufen, wobei als Priorisierungskriterium z.B. die
Qualitdtsverbesserung eines Softwareprodukts im Vor-
dergrund stehen kann.

Im zweiten Schritt ist das Ziel die einzelnen dezentralen
Priorisierungsplédne der unterschiedlichen Produktgrup-
pen zu biindeln, um einen zentralen Vorhabensplan auf-
stellen zu kdnnen. Zur Vereinigung der einzelnen Pléne
wird das Verfahren der Blockpriorisierung angedacht.
Das genaue Vorgehen zur Priorisierung mittels Blockbil-
dung kann im Buch ,,Projektportfolio-Management* von
Hirzel et al. (S. 97f) nachgelesen werden.

Nach Durchfithrung der Blockpriorisierung sind nach-
traglich noch Interdependenzen zwischen Projekten zu
priifen und ggf. zu beriicksichtigen.Nach Abschluss einer
zentralen Ressourcenplanung ist zuletzt die Phase der
Ressourcenallokation zu beachten. Hierbei werden die
zur Verfiigung stehenden Ressourcen den entsprechend
priorisierten Projekten zugeteilt bis das gesamte Kontin-
gent aufgebraucht ist. Zur Darstellung der Gesamtpro-
jektiibersicht setzt die xpecto AG auf eine firmeneigene
Software-Losung, die zukiinftig unternehmensweit als
Standard-Projektmanagementtool genutzt werden soll.
Ziel ist es, eine gemeinsame Datenbasis durch ein zent-
rales System zu schaffen und Projekte unkompliziert und
iibersichtlich aufeinander abstimmen zu koénnen.

Nach der Konzeptionierung des PMOs wurde der
Schwerpunkt der /mplementierungsphase auf das Einzel-
projektmanagement gelegt und das Projektportfolioma-
nagement als zweitranig betrachtet, um der Idee einer
schrittweisen Implementierung gerecht zu werden.

% méglichen Projekts zur B ~ Y Mitteilung an das PMO
entsprechenden — jekt iiber ein mogliches
: . inzelpro) €
. . . Abteilung > ( Eil/ Projekt >
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Trotz Ubergang in den Regelbetrieb und dem damit ver-
bundenen Abschluss des Verdnderungsprojekts, ist eine
kontinuierliche Weiterentwicklung der erarbeiteten Me-
thoden und Standards der xpecto AG zu empfehlen.
Mogliche Schwachstellen werden erst durch die Anwen-
dung von Konzepten ersichtlich, sodass laufende Opti-
mierungen im Sinne eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses sinnvoll sind.

FAZIT

Zusammenfassend lédsst sich festhalten, dass Probleme
im Projektmanagement-Umfeld mit Hilfe eines PMOs
vermieden werden konnen. Denn ein PMO, das fiir die
Planung einer bereichsiibergreifenden Projektarbeit zu-
stindig ist, stellt eine enorme Erleichterung fiir das ge-
samte Projektmanagement dar. Voraussetzung dafiir ist
ein auf die Organisationsstruktur abgestimmtes und mit
den Stakeholdern vereinbartes Konzept, um ein bestmog-
liches Ergebnis fiir das Unternehmen erzielen zu kdnnen.
Als Leitfaden zur Implementierung eines unternehmens-
spezifischen PMOs konnte dafiir das im Artikel vorge-
stellte Vorgehensmodell dienen. Dieses wurde bei der
xpecto AG erfolgreich im Rahmen eines internen Orga-
nisationsprojekts angewandt. Der Aufbau des Modells
mit den Phasen Ist-Analyse, Konzeptionierung, Imple-
mentierung und Ubergang in den Regelbetrieb hat sich
dabei als sinnvoll erwiesen. Bereits im ersten Jahr seiner
Einrichtung als Stabsstelle hat sich das PMO als fester
Bestandteil innerhalb der Organisation etabliert und sorgt
iiber viele Geschéftsprozesse hinweg fiir erfolgreiche
Projekte.
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