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PMO — DAS BURO ALLER BUROS

(PMO = Projektmanagement-Blro, Methoden-Office)

Ein Pladoyer von Gerhard Weber, Interim Manager

Wandel ist Wettbewerbsvorteil, Projekte sind das Werkzeug des Wandels. Rein abteilungsinterne

Projekte werden immer seltener — meist sind vielerlei Bereiche involviert, ob Einkauf, IT, HR oder

Vertrieb. Deswegen braucht es Projekt-Profis, auch zur Supervision aller wichtigen Projekte.

. Multiprojektmanagement bedarf starker IT-Unterstitzung zwecks einheitlicher Methoden und
Berichte.

. Das PMO steuert alle laufenden und geplanten Projekte im Unternehmen mit einheitlicher Me-
thodik, PMO-Officer berichten idealiter direkt an die Geschéftsleitung.

Haufig kaufen Firmen teure Strategieberater ein, um PMOs zu fihren. Ein Change-erfahrener Inte-

rim Manager Ubernimmt diese Aufgabe oft mit deutlich geringeren Tagessatzen aber vielleicht sogar

grolRerem Impakt. Unser Gastautor ist selbst erfahrener Transformationsmanager.

1 Strategische und operative Bedeutung

Im Zeitalter der Digitalisierung und einer weiterhin stark wachsenden Marktdynamik brauchen Un-
ternehmen die Fahigkeit, sich vorausschauend neu zu erfinden. Das ,klassische* Change Manage-
ment, bei dem der Wandel erst dann angestoR3en wird, wenn das Unternehmen durch auf3ere Um-
sténde bedroht ist oder sich bereits in der Krise befindet, kommt meist zu spat und wird selten dem
hohen Anspruch des erfolgreichen Verénderns gerecht. Der Kreislauf ,Standardize — Do — Check —
Act“- des US-amerikanischen Physikers Shewhart beschreibt einen sich standig wiederholenden
kontinuierlichen Verbesserungsprozess, in dem sich ausnahmslos alle Unternehmen befinden.

Die Herausforderung, die wir mehr _
denn je annehmen miissen, ist der | Standardize.

hohe Einsatz fiir die Entwicklung in- | PO- Check. Act e ‘..

novativer Standards und die uner-
mudliche Bereitschaft, die eigene "
Position zu reflektieren um zu ver-
bessern. Qualitat,

) B Prozesse,
Auf Projektebene unterstitzt das " Marktanteile
Projekt Management Office die di-

rekte Umsetzung der jeweiligen Auf-
gabenstellung und Gbernimmt damit
eine temporéare Leitungs- oder Su-
pervisionsfunktion. Man spricht in
diesem Zusammenhang von einem
Projektbiro. Dass eine methodisch richtige Vorgehensweise ein wesentlicher Erfolgsfaktor des
Change-Management Prozesses ist, bestétigen die meisten Fuhrungskrafte. Auf die Frage nach
dem Gesamtkatalog aller Projekte und Investitionen im Unternehmen missen jedoch viele passen.

Zeit, Marktdynamik

2 PMO - Strategische Bedeutung

Ein Projekt Management Office Ubernimmt die Steuerung aller geplanten und laufenden Projekte im
Unternehmen, jedenfalls der wichtigen. Bei vielen gréR3eren Unternehmen ist das PMO eine perma-
nente Organisationseinheit ist. Langst wissen Firmen, dass ein Project Management Office wesent-
lich dazu beitragt, die Effektivitat und Effizienz im Projektgeschéaft und der gesamten Organisation
zu steigern. Dem Trend folgend, beschreiben sich viele Unternehmen als ,Projekthaus®. Einen we-
sentlich héheren Stellenwert nimmt das PMO bei Unternehmen ein, die sich der Agilitat verschrieben
haben. Denn Schnelligkeit des Wandels zwingt zu gro3en Schritten.
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Die Praxis zeigt, dass das PMO bei der strategischen Entwicklung eines Unternehmens und bei der
Umsetzung der Projekte eine zentrale Koordinations-Aufgabe Ubernehmen muss. Um diesem An-
spruch gerecht zu werden, sollte ein erfolgreicher PMO Officer direkt an die Geschéftsleitung be-
richten. PMO kann und darf nicht als reine Stabsabteilung fungieren, denn es hat einen wesentlichen
Anteil an der erfolgreichen Entwicklung und Steuerung eines Unternehmens. Vielmehr sollten PMOs
deutlich weitreichendere Kompetenzen haben als nur die operative Umsetzung, diese liegt in der
direkten Linien- und Projektoffice-Verantwortung. Mit der sich daraus ableitenden Managementver-
antwortung steht das PMO an der Seite der Unterneh-
mens- und Bereichsleiter. Der Projektmanagement- und
Methoden-Officer versteht sich als gleichberechtigtes Mit-
glied des Executive Management Teams, mit klarer Zu-
ordnung und Entscheidungskompetenzen. | |

Bisher steht die Mehrzahl aller PMO-Stellenausschrei- | ST I | T
bungen im Zusammenhang mit der IT. Zur erfolgreichen
Steuerung der Gesamtverdnderung des Unternehmens _-[ Projekt 1 ]—[ProjektOfﬁce]__
muss das PMO jedoch konsequent in allen Projekten, in
allen Unternehmensbereichen, eingebunden sein. Die
Transparenz Uber das Projektportfolio ist Basis fir die
richtige Priorisierung der Einzelprojekte und aller darin
gebunden Ressourcen.

Die Betrachtung aller Projekte reflektiert die Innovationskraft des Unternehmens (Anzahl der ange-
gangenen Projekte). Die Innovationsfahigkeit lasst sich ableiten aus der Anzahl der erfolgreich
durchgefuihrten Projekte und der Kumulierung der individuellen Ziele. Dies ist eine wesentliche Kenn-
zahl zur wertorientierten Steuerung des Unternehmens.

Konsequent ist auch die Verkniipfung der Kennzahlen aus dem PMO mit dem Investitionsmanage-
ment. Damit wird transparent, in welchen Unternehmensbereichen wieviel Geld tats&chlich in Tech-
nologien, Prozesse, Kunden oder Produkte investiert wird. Dies sind wesentliche Steuerinformatio-
nen, die anzeigen, ob die Unternehmensstrategie optimal unterstitzt und umgesetzt wird.

Projekt 2

Projekt Office

Projekt 2

3  PMO st Qualitats- und Investitionssicherung

Ein PMO steht auch fur eine unternehmensweite einheitliche Vorgehensweise, wie Projekte geplant,
initiiert, durchgeftihrt und bewertet werden. Selbstverstandlich erfordern Projekte, entsprechend ih-
rer GroRe und Komplexitat und des damit verbundenen Risikos, einen individuellen Einsatz der zur
Verfligung stehenden Tools. Die Anwendung der Corporate Methodology (verbindliche Methoden,
Verfahren, Architekturen) sollte jedoch nie in Frage gestellt werden.

Projektmanagement-Kompetenz wird bei vielen Verantwortlichen als ,eher schwach oder zu wenig
vorhanden® angegeben. Das PMO ist in der Verantwortung, die ,neue“ Kernkompetenz in die Pro-
jekte zu tragen und die Projektmanager bei ihrer schwierigen Aufgabe nicht nur zu begleiten sondern
gesamtunternehmerisch und methodisch zu fiihren. Diese Praxisndhe fordert die Akzeptanz in den
operativen Einheiten und ist zugleich Garant fir die Effektivitat der nutzenden Tools.

Methoden-Know-How muss im Unternehmen breit gestreut und abrufbar sein. Es erst aufzubauen
wenn es bendtigt wird, ist ebenso zu spat, wie Veranderungsprozessen hinterherzulaufen.

PMOs richtig eingesetzt sichern also die Qualitat der Unternehmensentwicklung und damit auch die
getatigten Investitionen. ,PMO-zertifiziert“ steht auch fur Professionalitat und Vertrauenswurdigkeit
und bringt unternehmenstbergreifende und globale Prozesse auf eine Ebene. In einer Studie der
GPM (deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement) geben 94% der teilnehmenden Organisatio-
nen den Mehrwert von PMOs als ,grof3“ oder ,sehr grol3* ein. Nahezu 70% der befragten Unterneh-
men sagen, dass PMOs in ihrem Unternehmen aktuell noch keine strategische Einbindung haben.

Eine kurzfristige ROI-Kalkulation ist selten moglich: ,Wer weil} schon, wie ein einzelnes Projekt ohne
PMO-Beteiligung gelaufen ware“. Bewertbar ist aber, wenn ein Unternehmen nach der Einfihrung
eines PMO in einem Zeitraum von zwei Jahren einen Innovationsprung realisieren konnte. In diesem
konkreten Fall hat die Geschéftsleitung das PMO beauftragt die Produktentwicklung ,voranzubrin-
gen®. Unter Fuhrung des PMO wurde das gesamten Entwicklungsvorhaben auf den Prifstand ge-
stellt, neu priorisiert, bereinigt und bedingungslos den wirklichen Marktanforderungen unterworfen
hat. Aus dieser engen Zusammenarbeit zwischen Marketing, Vertrieb und Produktentwicklung und
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durch die Uberwindung von Protektionismus hat das Unternehmen es geschafft, in einem fir nie
mdoglich gehaltenen kurzen Zeitraum, ,aufzuraumen‘ und zwei neue Produkte auf der nachsten
Messe zu prasentieren zu kénnen, berichtet ein Hersteller fir Medizinprodukte.

PMO als Teil der Unternehmenskultur

Die Nutzung moderne Technologien erdffnet die Etablierung flexiblere Arbeitsmodelle. Unterneh-
men, die stehen bleiben, verlieren High Potential-Bewerber, fir dies nicht Zukunftsmusik ist, sondern
die Basis fur kreatives Schaffen. Laut aktueller BITKOM-Studie zur Digitalisierung der Arbeitswelt
sind fast ein Viertel der Unternehmen der Ansicht, dass klassische Buroarbeitsplatze mit Anwesen-
heitspflicht an Bedeutung verlieren werden.

Im gleichen Mal3e steigen die Anforderungen an ein ,virtu-
elles Buro“. Das PMO ist verantwortlich Methoden und Ver-
fahren in das Bewusstsein aller Mitarbeiter zu bringen und
zur Unternehmenskultur zu entwickeln. Die ,methodische
Klammer* sichert das gleiche Verstandnisses und die virtu-
elle Zusammenarbeit Uber personliche, gesellschaftliche
und kultureller Unterschiede hinweg. Erst mit der Verknup-
fung von personlichen Zielen und Unternehmenskultur spielt
der Ort der Leistungserfillung keine zentrale Rolle mehr.

PMO ist verpflichtend fur alle

Unternehmen miussen sich rusten. Finanziell, fachlich und
methodisch. Die strategische und operative Verantwortung
eines PMOs ist ganzheitlich und von signifikanter Bedeu-
tung.

Wer nun denkt, dass PMO nur fiir groRe Unternehmen gilt,

Investition

der hat sich getauscht. Die Entwicklung der Unternehmen in
der Vergangenheit zeigt eindeutig, dass Entwicklungen keinesfalls vor Unternehmensgréf3en oder
Branchen halt machen. PMO ist Thema fir jede Organisation. Ein PMO-Verantwortlicher steht fur
eine Kernerfordernis, der sich jedes Unternehmen, ab einer gewissen Grol3e und unabhéngig von
der Branche, stellen muss.

Die Akzeptanz bei der Einfiihrung eines PMO in den Bereichen Produktentwicklung, Fertigung, Lo-
gistik, Vertrieb, Service, Aufbau- oder Ablauforganisation und IT ist sehr unterschiedlich. Die Einfuh-
rung eines unternehmensweiten PMO ist eine hdchst anspruchsvolle Change Management-Auf-
gabe. Vielleicht ein Grund, warum Unternehmer trotz des Wissens der Notwendigkeit zogern, eine
PMO einzufihren.

Dramatisch Veranderungen, disruptive Industrien und Dienstleistungen sind Teil der Alltagsbewalti-
gung. Die Komplexitat und Eilbedurftigkeit, sich den Markten anzupassen, nehmen weiter zu und
lassen keinen Raum fir lange Experimente. Im Umfeld der Ver&dnderungen, bei denen Technologien
und Services sehr vergleichbar geworden sind, muss Methodik und Projektmanagement als Kern-
kompetenz in Unternehmen manifestiert und gepflegt werden.

Das ,Wie" ist ein Wettbewerbsvorteil.

Gerhard Weber fuhrt multinationale Unternehmen als Interim Manager erfolgreich durch
Veranderungsprozesse. Im Zusammenhang mit der Ausgliederung grof3er Unternehmensberei-
che verantwortete Herr Weber in seinen letzten Mandaten den Aufbau cloudbasierter Infrastruk-
turen und die Etablierung neuer IT- und Business Services. Sein umsetzungs- und ergebnisorien-
tierter Managementansatz und sein vertrauensbasierter Fuhrungsstil sind ihm Grundvorausset-
zungen fur nachhaltige strukturelle und interkulturelle Veranderungen.
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