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Abstract: Die Diskrepanz zwischen unternehmensweiten Vorgehensmodellen und
den tatsdchlich gelebten Prozessen des Projektmanagements ldsst sich durch die
konsequente Zuweisung von Verantwortlichkeiten verringern. Als Losung schlédgt
dieser Beitrag vor, die Verantwortung des aus dem Business Process Management
bekannten Process Owner auf das Project Management Office zu iibertragen und
dabei konkrete Aufgaben des Project Management Office festzulegen. Auf diesem
Weg wird die Verantwortung fiir das unternehmensweite Projektmanagement si-
chergestellt und damit die einheitliche Nutzung vorhandener Vorgehensmodelle
verbessert.

1 Einleitung

Anspruch und Wirklichkeit bei der Verwendung von Vorgehensmodellen liegen im
unternehmensweiten Projektmanagement in der Praxis oft weit auseinander. Dort wo
diese Differenz besonders grof} ist, mangelt es erfahrungsgemal haufig an der Veranke-
rung von Verantwortlichkeiten. Diese Verantwortlichkeiten sind sowohl bei der Erstel-
lung bzw. der Auswahl der Modelle als auch bei deren Verwendung zu regeln. Hier sind
nicht zwingend neuen Methoden oder Verfahren zu entwickeln, vielmehr kdnnen vor-
handene Erkenntnisse und Ansétze aus dem Business Process Management (BPM) iiber-
nommen werden. Im BPM wird dazu die Rolle des Prozessverantwortlichen, des Process
Owner, definiert. Die Ubertragung dieser Definition auf das Project Management Office
(PMO) als zentrale Instanz des unternechmensweiten Projektmanagements bietet einen
nachhaltigen Ansatz fiir die konsequente Anwendung von Vorgehensmodellen im Pro-
jektmanagement.

Dieser Ansatz wird im Folgenden beschrieben. Dazu wird in Abschnitt 2 zunéchst die
Rolle des Process Owner im Rahmen des BPM-Lebenszyklus betrachtet. AnschlieBend
wird in Abschnitt 3 ein allgemeingiiltiges Bild eines PMO aufgezeigt. Dieses Bild stiitzt
sich auf Darstellungen in der géngigen Literatur, in der vorzugsweise die Aufgaben eines
PMO aufgezeigt werden. Die Ubernahme der zugehdrigen Verantwortlichkeiten wird
auch in der Praxis oft vernachlédssigt. Abhilfe bietet die in Abschnitt 4. beschriebene
Zuweisung von Verantwortung nach dem Muster des Process Owner.
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2 Der Process Owner

Die Rolle des Process Owner im Sinne des BPM wird in [Eu09] ausfiihrlich beschrieben.
Demnach hat sich in der Praxis eine ganze Fiille unterschiedlichster Rollenbezeichnun-
gen im BPM herausgebildet, Process Manager, Process Analyst, Process Architect usw.
Bei dieser Vielfalt hebt sich jedoch die Rolle des Process Owner heraus. Gemaf3 [Eu09]
spielt sie in fast allen Unternehmen, die das Prozessmanagement erfolgreich eingefiihrt
haben, eine zentrale Rolle. Diese gilt als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das Prozessma-
nagement. Vor diesem Hintergrund soll die Rolle des Process Owner hier in den ver-
schiedenen Phasen des BPM-Lebenszyklus betrachtet werden.

2.1 Der BPM-Lebenszyklus

Der Lebenszyklus eines BPM kann durch verschiedene Aktivititen beschrieben werden.
An dieser Stelle sollen fiinf typische BPM-Aktivitdten betrachtet werden, die in [Eu09]
exemplarisch zusammengestellt sind. Der so entstehende BPM-Lebenszyklus wird in
Abbildung 1 dargestellt. Die ersten vier Aktivitidten unterscheiden sich dabei von der
fiinften, da sie einmalig durchlaufen werden. Die anschlieBende kontinuierliche Prozess-
steuerung und -optimierung hingegen wiederholt sich fortwéhrend.
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Abbildung 1: Aktivitdten im BPM-Lebenszyklus

In diesem Modell beginnt der Lebenszyklus mit der strategischen Prozessausrichtung.
Sie umfasst die Entwicklung einer am Prozessgedanken ausgerichteten Strategie und der
Vorgehensplanung. Letztlich geht es dabei um Strategien und Ziele mit dem speziellen
Augenmerk darauf, mit einem ganzheitlichen BPM-Ansatz iiberzeugende Leistungen
anzubieten.

Im Rahmen der Prozessmodellierung und -analyse werden Prozesse erhoben und Fakto-
ren ermittelt, die fiir den Prozess forderlich oder hinderlich sind. Dabei werden die Ist-
Zustinde der Prozesse dokumentiert.

Das anschlieBende Prozessdesign beschiftigt sich mit der Gestaltung des zukiinftigen
Soll-Prozesses. Dazu werden die Abfolge der Prozessschritte und deren Inhalt sowie Zeit
und Ort der Ausfithrung festgelegt. AuBerdem sind angemessene Kontrollmechanismen
einzurichten und Kennzahlen fiir die zukiinftige Leistungsmessung zu definieren.

Mit der Prozessumsetzung und -einfiihrung werden die geplanten Soll-Prozesse realisiert
und in das Unternehmen hineingetragen, so dass sie dort anwendbar sind. Dieser Schritt
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erfordert ein umfassendes Change Management, bei dem alle Stakeholder von der Quali-
tdt der Prozesse zu iiberzeugen sind.

Eingefiihrte Prozesse sind nach diesem Modell einer kontinuierlichen Prozesssteuerung
und -optimierung zu unterziehen. Kontinuierliches Messen und Verfolgen von Prozessen
liefert die Informationen, um Prozesse anzupassen und BPM-Ziele besser erreichen zu
konnen.

2.2 Die Rolle des Process Owner im BPM-Lebenszyklus

Zu dem in Abschnitt 2.1 dargestellten BPM-Lebenszyklus wird in [Eu09] die zentrale
Rolle des Process Owner definiert. Dieser tragt die dauerhafte Verantwortung fiir den
kompletten End-to-end-Prozess. Diese Verantwortung umfasst die Gestaltung, Umset-
zung und Auszuftihrung des Prozesses und verteilt sich somit iiber den gesamten Le-
benszyklus.

Process Owner sollten von Anfang an im BPM-Lebenszyklus benannt sein, um iiber den
gesamten Zyklus hinweg ihre Verantwortung wahrnehmen zu konnen. Daher ist ihre
Rolle schon fiir die strategische Prozessausrichtung in der Organisationsstruktur zu ver-
ankern.

In der Entwicklung von Prozessmodellen sind aufgrund der verschiedenen Zielsetzungen
in der Regel sehr viele Personen in verschiedenen Rollen involviert, um die Vollstindig-
keit der Modelle zu gewéhrleisten. Prozessanalysen erfordern daher das Zusammenspiel
vieler Personen. Die Verantwortung fiir dieses Zusammenspiel sowie fiir Vollstandigkeit
und Korrektheit der Ergebnisse werden beim Process Owner gebiindelt.

Process Owner miissen viele Fragen zum Prozessdesign mit anderen Managern oder
Prozessbeteiligten abstimmen. Dennoch sind sie verantwortlich fiir das Prozessdesign in
seiner Gesamtheit, auch wenn viele Prozessdetails von anderen entschieden werden.

Im Rahmen der Prozessumsetzung und -einfithrung kénnen verschiedenste Methoden
zum Einsatz kommen, wie z. B. Total Quality Management (TQM), Prozesskostenrech-
nung (activity based costing) oder Performance Improvement (PI). Fiir jede angewandte
Methode wird eine Expertise benoétigt, die der Process Owner nicht selbst mitbringen
muss. Dennoch obliegt ihm in dieser Phase die Verantwortung fiir die zielfiihrende Ein-
fithrung der Prozesse.

Die Verantwortung des Process Owner im Rahmen der kontinuierliche Prozesssteuerung
und -optimierung konzentriert sich im BPM stark auf die Prozessleistung. Der Prozess-
verantwortliche stellt dafiir die Prozessleistungsmessung gemél Prozessdesign sicher.
Dabei bendtigt er Entscheidungshilfen, die er iiber Managementmethoden, wie bei-
spielsweise Process Cockpits oder Balanced Scorecards (BSC), gewinnt. Geeignete
Entscheidungshilfen kdnnen dem Process Owner dazu dienen, die Prozessleistung auf-
recht zu erhalten und genau hier liegt seine Verantwortung.
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Insgesamt iibernimmt der Process Owner zudem eine allgemeine Interessenvertretung,
um sicherzustellen, dass bendtigte Ressourcen und notwendige Maflnahmen bereitge-
stellt werden und dass das Top-Management nachhaltig die von ihm verantworteten
Prozesse unterstiitzt.

3 Das Project Management Office

Projektorientierte Unternehmen verankern das Projektmanagement nachhaltig in ihrer
Stammorganisation. Aufbauorganisatorisch geschieht dies hdufig in Form einer festen
Stelle oder Abteilung (vergl. [Ge09]). Fiir diese Rolle hat sich der Begriff Project Ma-
nagement Office (PMO) weitestgehend durchgesetzt. Ein PMO kann fiir ein Unterneh-
men oder eine Teilorganisation (Bereich bzw. Abteilung) eingerichtet werden. Diese
Einrichtung kann als organisatorische MaBnahme die Qualitdt und Performance der
gesamten Projektlandschaft steigern und die Projektsteuerung vereinheitlichen. Wichtig
ist die Dauerhaftigkeit der Einrichtung PMO. An dieser Stelle treten haufig Verwechs-
lungen mit einer anderen Organisationseinheit, dem Project Office auf. Ein Project
Office wird jedoch nur fiir die Dauer eines Projektes eingerichtet (vergl. [Ge09]).

3.1 Die Aufgaben des PMO

Ein PMO dient als projektiibergreifende Unterstiitzungsfunktion zur Einfithrung und
Optimierung von Projektmanagementsystemen sowie der operativen Unterstiitzung von
Projekten und Projektbeteiligten. So definiert es die DIN 69901-5. In dieser Funktion
werden dem PMO verschiedene Aufgaben zugewiesen (vergl. [Ge09], [SOP0S] und
[Sc10]), die sich drei grundsitzlichen Aufgabenfelder zuordnen lassen:

— Standardisierung von Projektmanagementsystemen
— Unterstiitzung des operativen Projektmanagements
—  Organisation des Multi-Projektmanagements

Die Standardisierung von Projektmanagementsystemen umfasst typischerweise die Erar-
beitung, Pflege und Uberwachung von Standards und einheitlichen Vorgehensmodellen
vor dem Hintergrund der vorhandenen Unternehmensstrategie.

Im operativen Projektmanagement steht das PMO allen Projekten innerhalb des Unter-
nehmens unterstiitzend und beratend zur Seite. Dies gilt insbesondere in Bezug auf un-
ternehmenseinheitliche Vorgehensmodelle und anderer Standards. Die Aus- und Weiter-
bildung von Projektmanagern kdnnen dabei eine wesentliche Unterstiitzungsmalnahme
bilden. Aber auch die Bereitstellung qualifizierter Projektmanager, z.B. aus einem zent-
ralen Pool, ist moglich.

Im Bereich Multi-Projektmanagement verantwortet das PMO geeignete Prozesse zur
Planung, Umsetzung und Kontrolle aller Projekte des Unternehmens bzw. der vom PMO
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betreuten Organisationseinheit. Das Spektrum reicht von der projektiibergreifenden
Kapazititsplanung bis hin zum kompletten Project Portfolio Management. In dieser
Funktion unterstiitzt das PMO das Management durch Aufbereitung von aggregierten
Informationen fiir die Entscheidungsfindung.

Zur Erfillung dieser Aufgaben im Betrieb des PMO ist dieses zunéchst entsprechend im
Unternehmen aufzusetzen. Dieses Setup und der anschlieBende Betrieb bilden den PMO-
Lebenszyklus.

3.2 PMO-Lebenszyklus

Der Lebenszyklus eines PMO beginnt mit seinem Setup. Fiir dieses hat sich in der Praxis
ein Vorgehen bewihrt, das aus fiinf Schritten besteht, die zusammen mit dem nachfol-
genden PMO-Betrieb in Abbildung 2 dargestellt werden.
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Abbildung 2: Aktivitdten im PMO-Lebenszyklus

Die erste Aktivitdt des PMO-Lebenszyklus beinhaltet, ausgehend von einer Analyse des
individuellen Projektportfolios, die Zieldefinition fiir das zukiinftige PMO. Mit diesem,
in der Praxis oft vernachlédssigten Schritt, werden klare Ziele aufgestellt und dokumen-
tiert (vergl. [Sc13]).

Das Leistungsangebot festzulegen umfasst im Wesentlichen die Ableitung konkreter
MaBnahmen aus den gefundenen Zielen und deren Festlegung im Rahmen eines Umset-
zungsplans (vergl. [Sc13]). Das Spektrum moglicher MaBinahmen erstreckt sich auf die
Bereiche Standardisierung von Projektmanagementsystemen, Unterstiitzung des operati-
ven Projektmanagements sowie Institutionalisierung des Multi-Projektmanagements.
Nachdem im vorherigen Schritt definiert wurde, was das zukiinftige PMO erreichen soll,
wird hier festgelegt, welche Mittel dafiir eingesetzt werden. In der Regel zihlen geeigne-
te Vorgehensmodelle zu diesen Mitteln.

Wihrend des Aufbaus des Leistungsangebotes werden geeignete Vorgehensmodelle und
standardisierte Projektmanagement-Methoden, beispielsweise zur Projektplanung und
-steuerung, entwickelt (vergl. z. B. [Ge09] und [SOP08]). Zu diesen werden zugehorige
Unterstiitzungsmafinahmen, z.B. Schulungen, fiir das operative Projektmanagement
vorbereitet. Zudem werden Methoden zum Multi-Projektmanagement definiert und fiir
die Etablierung in der Organisation vorbereitet.

Parallel zum Aufbau des Leistungsangebots ist eine PMO-Organisation zu schaffen, die
geeignet ist, die definierten Leistungen zu erbringen. Diese steht in enger Wechselwir-
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kung mit dem Unternehmen und ist daher an ihm auszurichten. Bei Planung und Aufbau
von Leistungsangebot und PMO-Organisation ist insbesondere das individuelle Umfeld
des PMO zu beriicksichtigen, um die Akzeptanz im Unternehmen und damit den Erfolg
des PMO sicherzustellen (vergl. [KS10]).

Mit dem néchsten Schritt wird der Ubergang des PMO in den operativen Betrieb vollzo-
gen, d.h. das gesamte geschaffene Leistungsangebot und die erbringende Organisation
werden so im Unternehmen ctabliert, dass die angestrebten Ziele passgenau erreicht
werden. Beides, Leistungsangebot und PMO-Organisation, zu etablieren setzt voraus,
dass in den vorherigen Phasen eine starke Akzeptanz und ein hohes Mal} an Qualitit im
Leistungsangebot erreicht wurden. Erfahrungsgeméal kann nur so ein nachhaltiger PMO-
Betrieb sichergestellt werden.

In dem so vorbereiteten Betrieb werden vom PMO die drei benannten Aufgaben, die
Standardisierung von Projektmanagementsystemen, die Unterstiitzung des operativen
Projektmanagements sowie die Organisation des Multi-Projektmanagements, wahrge-
nommen. Dabei gilt es, das gesamte Leistungsangebot kontinuierlich zu verbessern.

Den in Abschnitt 3.1 dargestellten Aufgaben des PMO werden in der Regel keine kon-
kreten Verantwortungen zugewiesen, nicht in der DIN, nicht in der Literatur und erfah-
rungsgemdl auch nicht in der Praxis. Diese zu iibernehmende Verantwortung soll im
Folgenden tiber den PMO-Lebenszyklus hinweg betrachtet werden.

4 Das PMO als Process Owner

Die in diesem Beitrag betrachteten Vorgehensmodelle bilden die Prozesse, fiir die das
PMO im Sinne eines Process Owner (s. Abschnitt 2) die Prozessverantwortung iiber-
nehmen soll. Sie sind einer der zentralen Aufgaben eines PMO (s. Abschnitt 3) zuzuord-
nen: der Standardisierung von Projektmanagementsystemen. Beziiglich der Prozessver-
antwortung ist die Art des Vorgehensmodells unerheblich. Moglich sind beispielsweise
die in der Software-Entwicklung weit verbreiteten standardisierten Modelle Rational
Unified Process (RUP), V-Modell oder Scrum, aber auch proprietiare Modelle, klassisch,
agil oder hybrid, sind moglich (vergl. [Hil2]). Allein die zu {ibernehmende Verantwor-
tung des PMO soll an dieser Stelle im Vordergrund stehen. Diese Verantwortung um-
fasst die Gestaltung, Umsetzung und Ausfilhrung des Vorgehensmodells und verteilt
sich somit iiber den gesamten Lebenszyklus des PMO.

Im Sinne der BPM-Definitionen zum BPM (s. Abschnitt 2) ibernimmt das PMO als
Prozessverantwortlicher eine zentrale Rolle in Bezug auf die Projektmanagement-
Vorgehensmodelle des Unternehmens. Damit trigt es in jedem Schritt des PMO-
Lebenszyklus die Verantwortung. Diese Schritte sollen in den folgenden Abschnitten
einzeln betrachtet werden.
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4.1 Ziele definieren

So wie der Process Owner im BPM die Verantwortung fiir einen Prozess bereits in der
strategischen Prozessausrichtung iibernimmt, sollte auch das PMO bereits bei der Zielde-
finition seine Verantwortung iibernechmen. An dieser Stelle kann sicher noch nicht von
einer dedizierten Verantwortung fiir einen bestimmten, in einem Vorgehensmodell ver-
ankerten Prozess gesprochen werden. Allerdings sollte sich das PMO schon jetzt gene-
rell zu seiner Verantwortung fiir die zu entwickelnden Modelle bekennen und dieses
Bekenntnis auch in verwendeten strategischen Werkzeugen, wie beispiclsweise der
PMO-Vision und insbesondere dem PMO-Leitbild, verankern (vergl. [Sc13]).

Eine PMO-Vision beschreibt die Ziele des angestrebten PMO. Dazu zihlt auch eine
Darstellung, wo es in drei bis fiinf Jahren stehen will. Damit legt das PMO seine lang-
fristige Ausrichtung fest und macht diese gegeniiber den Stakeholdern sichtbar. Genau in
einer solchen nach auBlen gerichteten Selbstdefinition darf die Benennung der eigenen
Verantwortung nicht fehlen. Das gleiche gilt auch fiir das PMO-Leitbild, oder eine ande-
re, nach innen und auBlen gerichtete Darstellung der vorgesehenen Zusammenarbeit und
des eigenen Selbstverstidndnis, zu dem auch die eigene Verantwortung zéhlt.

4.2 Leistungsangebot festlegen

Vorgehensmodelle sind in praktisch jedem PMO-Leistungsangebot enthalten. Entweder
wird ein standardisiertes Modell ausgewihlt oder ein proprietidres Modell entwickelt. In
jedem Fall wird ein Modell definiert, um die Standardisierung von Projektmanagement-
systemen voranzutreiben, die Unterstiitzung des operativen Projektmanagements sicher-
zustellen oder eine Basis fiir die Institutionalisierung des Multi-Projektmanagements zu
schaffen. Es ist also davon auszugehen, dass ein Vorgehensmodell zu den Mitteln zéhlt,
die zur Erreichung der im ersten Schritt des PMO-Lebenszyklus aufgestellten Ziele aus-
gewdhlt werden.

Das Leistungsangebot wird beispielsweise in einem PMO-Umsetzungsplan verankert
(vergl. [Sc13]). Ein PMO-Umsetzungsplan zeigt, welche Mallnahmen das PMO ergrei-
fen will und welche Ziele damit erreicht werden bzw. wie die Mission und das Leitbild
umgesetzt werden. Zudem, wird festgelegt, wer an der Umsetzung beteiligt ist. Mit die-
ser Planung tibernimmt das PMO seine Verantwortung, iibertragt aber gleichzeitig auch
Verantwortung auf andere Stakeholder.

4.3 Leistungsangebot aufbauen

Wie im vorangegangenen Abschnitt dargestellt, ist ein Vorgehensmodell im Leistungs-
angebot der meisten PMO enthalten. Unabhéngig davon, ob ein standardisiertes Modell
ausgewihlt oder ein eigenes Modell entwickelt werden soll, das entsprechende Vorgehen
zur Auswahl oder Entwicklung ist zu planen und umzusetzen. Sowohl in die Auswahl als
auch in die Entwicklung von Vorgehensmodellen sind aufgrund der verschiedenen Ziel-
setzungen viele Personen involviert. Dies gilt von der Analyse bis zum Design. Nur so
gelingt es, ein passgenaues Vorgehen in dem Zielunternehmen zu etablieren.
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So wie ein Process Owner viele Fragen zum Prozessdesign mit anderen Managern und
Prozessbeteiligten abstimmt, muss sich auch das PMO bei allen MaBnahmen zum Vor-
gehensmodell mit vielen Stakeholdern abstimmen. Dennoch ist das PMO verantwortlich
fiir das Modelldesign in seiner Gesamtheit. Das PMO muss in diesem Zusammenhang
zudem die Verantwortung fiir das Zusammenspiel der Beteiligten sowie fiir Vollstindig-
keit und Korrektheit der Ergebnismodelle iibernehmen. Insgesamt plant das PMO mit
seinem Leistungsangebot auch seine Verantwortung. Auch dieser Teil der Planung ist
dabei zu dokumentieren und gegeniiber den Stakeholdern transparent zu machen.

4.4 PMO-Organisation aufbauen

Parallel zum Leistungsangebot ist eine PMO-Organisation aufzubauen, die geeignet ist,
die angebotenen Leistungen zu erbringen. Dies gilt auch, oder insbesondere, fiir die
PMO-Aktivitdten rund um die vorgesehenen Vorgehensmodelle. Sie stehen in einer sehr
engen Wechselwirkung mit dem Unternehmen bzw. den darin durchgefiihrten Projekten.
Hier liegt die besondere Verantwortung des PMO in der Sicherstellung der Akzeptant
der angestrebten Modelle bei allen Stakeholdern.

Akzeptanz ist nur schwer messbar. In [KS10] wird jedoch mit dem ,,Blitzcheck von
Stakeholdern® ein geeigneter Ansatz dafiir vorgestellt. Die Akzeptanz von Vorgehens-
modellen ist bei allen Stakeholdern stark durch deren Empfindungen gesteuert. Damit ist
auch die Anzahl der Faktoren sehr grof3, die diese Akzeptanz beeinflussen. Der ,,Blitz-
check von Stakeholdern® fasst die wichtigsten Faktoren zusammen und gewichtet diese
mit einem einfachen Punktemodell. Dieser Ansatz erlaubt zumindest eine grobe Einord-
nung der Stakeholder in Gruppen, und zwar danach, wie wahrscheinlich sie dem Vorha-
ben positiv oder negativ gegeniiberstehen werden.

4.5 PMO etablieren

Vorgehensmodelle im Unternehmen zu etablieren, d. h. sie in den operativen Betrieb zu
ibernehmen, gelingt nur wenn ein passgenaues Modell entwickelt wurde, das von allen
Stakeholdern im Unternehmen akzeptiert wird. Beides ist vor allem iiber die beiden
vorherigen Schritte sicherzustellen.

Allerdings verantwortet das PMO auch die Aufrechterhaltung der Akzeptanz, beispiels-
weise durch Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen oder durch gezielte Information aller
Beteiligten. Zudem muss schon in diesem Schritt eine kontinuierliche Prozesssteuerung
und -optimierung vorbereitet werden, um die angestrebten Ziele des PMO dauerhaft zu
erreichen.

4.6 PMO betreiben und weiterentwickeln
Die Verantwortung des PMO im Betrieb liegt in der Wahrnehmung seiner projektiiber-

greifenden Unterstiitzungsfunktion. Dabei sorgt es auch dafiir, dass die benotigten Res-
sourcen und notwendigen Mallnahmen bereitgestellt werden und dass das Management
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nachhaltig die von ihm verantworteten Vorgehensmodelle unterstiitzt. In Abschnitt 3.1
wurden die grundsétzlichen Aufgaben eines PMO dargestellt, fiir die im Folgenden hin-
sichtlich der Verantwortungen des PMO im laufenden Betrieb genauer betrachtet wer-
den.

4.6.1 Standardisierung von Projektmanagementsystemen

Ein wesentlicher Bestandteil der Aktivititen eines PMO im laufenden Betrieb bildet die
kontinuierliche Weiterentwicklung von Projektmanagementsystemen. Zu diesen zidhlen
selbstverstindlich die eingefiihrten Vorgehensmodelle. Thre Pflege vor dem Hintergrund
der vorhandenen Unternehmensstrategie zdhlt zu den zentralen Verantwortungen des
PMO. Sie erfolgt typischerweise im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses, der sich mehr an der Zufriedenheit der Stakeholder orientiert als an einer gemes-
senen Prozessleistung. Letzter ldsst sich in einem Vorgehensmodell fiir das Projektma-
nagement nur schwer ermitteln, da Projekte per Definition einen individuellen Charakter
aufweisen.

Die Uberwachung der Modelle bringt eine zusitzliche, zentrale Verantwortung mit sich.
Hier kommt dem PMO die Rolle eines Projektcontrollers zu (vergl. [Ge09] und
[SOPO08]). Dabei beschreiten die Mitarbeiter des PMO oft einen schmalen Grad zwi-
schen der Verantwortung fiir die Einhaltung der Modelle und der Sicherung der Akzep-
tanz bei den iliberwachten Stakeholdern. Dies bildet eine grole Herausforderung, die
vorrangig mit Hilfe individueller Malnahmen in dem jeweiligen PMO-Umfeld gelost
werden kann. Eine grundsétzliche Maflnahme bildete hierbei beispielsweise die einheit-
liche Ablage aller verbindlich im Vorgehensmodell definierten sowie aller weiteren
zusétzlichen Projektmanagement-Dokumente in einer standardisierten Struktur. Dies
kann eine Verzeichnisstruktur, ein Dokumentenmanagement-System oder eine andere
strukturierte Dokumentenablage sein. Wichtig ist, dass alle Dokumente einheitlich und
fiir alle Beteiligten transparent und dauerhaft verfiigbar sind. Fiir die Inhalte, also die er-
stellten Projektmanagement-Dokumente, sind die Projekte respektive die Projektmana-
ger verantwortlich. Die Ablage, deren Struktur und vor allem die Uberwachung der Ein-
haltung verantwortet das PMO.

4.6.2 Unterstiitzung des operativen Projektmanagements

Eine der Kernaufgaben des PMO im laufenden Betrieb bildet die Unterstiitzung und
Beratung aller Projekte innerhalb des Unternehmens. Dies gilt selbstversténdlich auch in
allen Fragen zu den unternehmenseinheitlichen Vorgehensmodellen. Die Aus- und Wei-
terbildung von Projektmanagern kann genauso dazugehdren wie die Bereitstellung quali-
fizierter Projektmanager oder Berater mit hinreichender Erfahrung in den vorhandenen
Modellen. Mit diesen MaBnahmen kommt das PMO auch der bereits beschriebenen
Verantwortung fiir die Sicherstellung der Akzeptanz nach.
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4.6.3 Organisation des Multi-Projektmanagements

Im Bereich Multi-Projektmanagement verantwortet das PMO geeignete Prozesse zur
Planung, Umsetzung und Kontrolle aller Projekte. Diese Kontrolle umfasst neben der
bereits beschriebenen Einhaltung der unternehmenseigenen Standards vor allem die
Kontrolle des Projektfortschritts, der Zielerreichung und der Einhaltung von Termin-
und Budgetgrenzen. Vorgehensmodelle bilden dabei eine wesentliche Grundlage. Im
Falle eines etablierten Multi-Projektmanagements, z. B. in Form eines dedizierten Pro-
ject Portfolio Managements, liegt die Verantwortung des PMO zusétzlich in der Ausrich-
tung der Vorgehensmodelle auf die Aufbereitung von aggregierten Informationen fiir die
Entscheidungsfindung des Managements. Die Verantwortung fiir das Modell selbst
bleibt dabei unveréndert.

5 Fazit

Nach dem Vorbild des Process Owner und seiner Verantwortung im Rahmen des BPM-
Lebenszyklus kénnen auch dem PMO Verantwortungen fiir das unternehmensweite
Projektmanagement und die zugehdrigen Vorgehensmodelle iibertragen werden. Dies
geschieht in der Regel in Zusammenhang mit konkreten, dem PMO zugewiesenen oder
von ihm selbst geplanten Aufgaben.

Bei einer geeigneten Definition und einer vollstdndigen Wahrnehmung aller definierten
Verantwortungen, wird das PMO in die Lage versetzt, die in der Praxis iibliche Liicke
zwischen Anspruch und Wirklichkeit eines unternehmensweiten Vorgehens fiir das Pro-
jektmanagement zu verkleinern.

Um den damit verbundenen Verantwortungen gerecht werden zu kénnen muss ein PMO
angemessen — insbesondere personell — ausgestattet sein. Der verantwortungsbezogene
Aufwand und die damit verbundenen Kosten sind nicht unerheblich und miissen erbracht
werden. Zudem muss die gesamte Organisation die Vergabe der Verantwortlichkeiten
kennen und akzeptieren. Nur wenn die Projekte die Verantwortung des PMO anerken-
nen, wird es zu einer verbesserten Einhaltung von Vorgehensmodellen kommen. Dies
bringt jedoch normalerweise starke Verdnderungen in der Projektmanagement-Kultur
mit sich, die wiederum einen erheblichen Aufwand erfordern. Aber, nur so ist es mog-
lich, dass die beschriebenen Verantwortungen gelebt werden konnen.
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