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Executive Summary

Das Project Management Office — PMO — ist in den meisten Organisationen eine bekannte
GroRe. Weniger bekannt ist, wie grof3 die Bandbreite zwischen dem ist, was ein PMO leisten
kann, und dem, was es tatsachlich tut. In der Praxis reicht das Spektrum vom reinen
Berichtsburo, das Projektstatusberichte konsolidiert, bis zur strategischen Steuerungseinheit, die
Portfolio-Entscheidungen vorbereitet, Ressourcenallokation steuert und strategische Ausrichtung
sicherstellt.

Das PMO-Reifegradmodell, das dieses Whitepaper beschreibt, strukturiert dieses Spektrum in
funf Stufen — von der reaktiven Projektadministration bis zur proaktiven strategischen Intelligenz.
Es hilft Organisationen, den aktuellen Reifegrad ihres PMO zu verorten, die typischen
Entwicklungshindernisse zu erkennen und einen realistischen Entwicklungspfad zu planen.

Kernaussagen
m Die meisten PMOs stagnieren auf Stufe 1 oder 2 — nicht aus Mangel an Kompetenz,
sondern aus Mangel an Mandat.

m Der Aufstieg auf Stufe 3+ erfordert einen fundamentalen Rollenwechsel: vom
Dienstleister zum Steuerungspartner.

m PMO-Reife ist kein Selbstzweck — sie ist direkt mit strategischer Wertrealisierung
korreliert.

m Der kritische Ubergangspunkt liegt zwischen Stufe 2 und Stufe 3: von Transparenz
zu Steuerungsfahigkeit.

m Kulturelle und politische Faktoren bremsen PMO-Entwicklung starker als
methodische Defizite.
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1. Warum PMO-Reife zahlt

1.1 Das PMO als strategische Variable

Das PMO ist keine neutrale Infrastruktur — es ist eine strategische Variable. Ob ein PMO Wert
schafft oder konsumiert, ob es Entscheidungen beschleunigt oder verlangsamt, ob es Strategie
verankert oder von ihr entkoppelt bleibt: All das hangt weniger von seiner formalen Existenz ab
als von seinem tatsachlichen Reifegrad.

Gartner hat in mehreren Studien gezeigt, dass Organisationen mit reifen PMO-Strukturen (Stufe
3 und héher) eine um bis zu 26 % hdhere Wertrealisierung aus strategischen Investitionen
erzielen als Organisationen mit rein administrativen PMOs. Der PMI Pulse of the Profession 2023
kommt zu einem ahnlichen Befund: Organisationen mit leistungsfahigen PMOs schlief3en 35 %
mehr Projekte innerhalb von Budget und Zeitplan ab.

Trotzdem operieren laut Gartner mehr als 60 % aller PMOs auf den Stufen 1 oder 2 — also
unterhalb des Punktes, an dem sie einen messbaren strategischen Beitrag leisten.

. Anteil der Organisationen Strategischer
HolonREzEEE (Gartner 2022) Wertbeitrag

Stufe 1 — Projektadministration ca. 28 % Gering / nicht messbar

Stufe 2 — Methodenstandard ca. 34 % Begrenzt /
Effizienzgewinn

Stufe 3 — Portfoliotransparenz ca. 22 % Moderat /
Steuerungsgrundlage

Stufe 4 — Strategische ca. 12 % Hoch / nachweisbarer

Steuerung Business Impact

Stufe 5 — Strategische ca. 4% Sehr hoch / kompetitiver

Intelligenz Vorteil

1.2 Warum PMOs stagnieren

Die Ursachen fur PMO-Stagnation sind gut erforscht. Sie liegen selten im methodischen Bereich
— die meisten PMO-Teams kennen die Instrumente. Die entscheidenden Bremsen sind
struktureller und kultureller Natur:

» Mandatsliicke: Das PMO hat Sichtbarkeit, aber keine Entscheidungsbefugnis — es darf
berichten, aber nicht steuern

» Positionierungsfalle: Das PMO ist der Geschaftsfiihrung zu weit entfernt, um strategisch
relevant zu sein

» Dienstleistungsreflex: Teams definieren sich als Unterstitzer, nicht als Steuerungsinstanz
— und werden entsprechend wahrgenommen

» Metriklicke: Das PMO misst Aktivitaten (Berichte, Schulungen, Templates) statt Wirkungen
(Portfolioqualitat, Strategieumsetzungsrate)

» Politische Widerstande: Bereichsleiter schiitzen Portfolioautonomie — ein starkes PMO
bedeutet mehr Transparenz und weniger Eigenmachtigkeit
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2. Das PMO-Reifegradmodell: Funf Stufen

Das folgende Modell beschreibt finf Entwicklungsstufen eines PMO — von der reaktiven
Projektadministration bis zur proaktiven strategischen Intelligenzfunktion. Jede Stufe wird durch
Kernfunktionen, typische Kennzeichen, Starken und Entwicklungsgrenzen charakterisiert.

Wichtig: Die Stufen sind kumulativ, nicht alternativ. Ein Stufe-4-PMO beherrscht auch alle
Funktionen der Stufen 1-3. Der Reifegrad beschreibt den Schwerpunkt — nicht den Ausschluss

niedrigerer Funktionen.

Stufe 1 Projektadministration

Kernfunktionen

» Terminverfolgung und
Meilensteinreporting

» Statusberichte konsolidieren
» Projektdokumentation pflegen

» Basistools bereitstellen (Templates,
Vorlagen)

» Onboarding neuer Projektleiter
unterstitzen

Stufe 2 Methodenstandard

Kennzeichen

» Reaktiv, nachfragegetrieben

» Kein Einfluss auf Projektauswahl
» Berichtsfunktion dominiert

» Kein Portfoliotberblick

» Hohe Abhéangigkeit von einzelnen
Personen

Kernfunktionen

» Einheitliche PM-Methodik definieren und

schulen

» Projektklassifikation und -kategorisierung
» Qualitatssicherung in der Projektplanung

» Lessons-Learned-Prozesse einflihren

» PM-Tool-Infrastruktur aufbauen und
betreiben

Kennzeichen

» Prozesskonsistenz als Leitbild

» Standardisierung vor Steuerung

» Metriken: Compliance, nicht Wirkung

» PMO als Methodenwachter
wahrgenommen

» Portfoliosteuerung noch nicht im Mandat

Stufe 3 Portfoliotransparenz

Kernfunktionen

» Vollstandiges Portfolio aller Initiativen
sichtbar machen

» Ressourcenbindung und -konflikte
erfassen

» Abhangigkeitsanalysen durchfihren

» Portfoliodashboard fir Fiihrungsgremien
betreiben

» Erste Priorisierungsrahmen entwickeln

Kennzeichen

» Von Berichterstattung zu
Steuerungsgrundlage

» Portfoliotberblick erstmals vollstandig

» Ressourcenkonflikte werden sichtbar (und
schmerzhaft)

» Politischer Widerstand nimmt zu

» Kritischer Ubergangspunkt zur echten
Steuerung
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Stufe 4 Strategische Steuerung

Kernfunktionen Kennzeichen
» Portfoliopriorisierung nach strategischem » PMO als Steuerungspartner des SLT
Beitrag positioniert
» Ressourcenallokation aktiv steuern » Entscheidungsvorbereitung als
» Strategy Review Board vorbereiten und FEmELEEDE )
moderieren » Mandat erstreckt sich auf Ressourcen und

» Strategische Initiativen und OKRs PRI )
verkniipfen » Starke Governance-Strukturen etabliert

» Messbare Wirkung auf strategische

> Portfolio-Perf -Reporting (RO, ] :
ortfolio-Performance-Reporting ( Zeleme i

strategischer Wert)

Stufe 5 Strategische Intelligenz

Kernfunktionen Kennzeichen

» Szenariobasierte Portfolioplanung » PMO als strategischer Thinktank der
Organisation

» Proaktive Risiko- und Chancenerkennung

» Strategische Friihwarnsysteme aufbauen
» Kapazitats- und Kompetenzplanung i )
langfristig steuern » Eng verzahnt mit Strategie- und

» Adaptive Portfolio-Rebalancierung in Finanzplanung

Echtzeit » Datengetriebene
Entscheidungsunterstiutzung

» Organisationaler Wettbewerbsvorteil
durch PMO-Kompetenz

» Wissensmanagement und Best-Practice-
Transfer
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3. Der kritische Ubergang: Stufe 2 — Stufe 3

Der Ubergang von Stufe 2 (Methodenstandard) zu Stufe 3 (Portfoliotransparenz) ist der
schwierigste Entwicklungsschritt im PMO-Reifegradmodell. Er markiert den Punkt, an dem das
PMO aufhoért, primar Dienstleister zu sein — und beginnt, Steuerungsverantwortung zu
Uubernehmen.

Was diesen Ubergang so anspruchsvoll macht: Er erfordert nicht nur neue Fahigkeiten, sondern
eine veranderte ldentitat des PMO und eine veranderte Erwartungshaltung der Organisation.
Beides entsteht nicht durch Schulungen allein.

3.1 Die drei Hiirden des Ubergangs

Hiirde 1 — Die Transparenzhiirde

Portfoliotransparenz bedeutet, dass alle strategischen Initiativen — auch die informellen, auch die
»geschitzten« Projekte einzelner Bereiche — sichtbar werden. Das erzeugt Widerstand:
Bereichsleiter, die bisher Projekte ohne Ubergreifende Kontrolle steuern konnten, verlieren
Autonomie. Das PMO muss diesen Widerstand antizipieren und politisch navigieren — eine
Kompetenz, die weit Uber klassische PM-Ausbildung hinausgeht.

Hiirde 2 — Die Mandatshiirde

Portfoliotransparenz ohne Mandat zur Konsequenz ist wirkungslos. Das PMO kann
Ressourcenkonflikte sichtbar machen — aber wenn es keine Befugnis hat,
Priorisierungsentscheidungen herbeizufiihren, bleibt der Bericht folgenlos. Der Sprung zu Stufe 3
gelingt nur, wenn das Topmanagement dem PMO ein explizites Mandat zur Portfoliosteuerung
erteilt.

Hurde 3 — Die Kompetenzhiirde

Portfoliomanagement erfordert andere Kompetenzen als Projektmanagement: systemisches
Denken, Priorisierungsmethodik, Stakeholdermanagement auf Fihrungsebene, strategisches
Urteilsvermogen. Teams, die jahrelang auf Effizienz und Methodencompliance optimiert haben,
mussen neue Fahigkeiten entwickeln — oder neue Kompetenztrager integrieren.

3.2 Erfolgsfaktoren fiir den Ubergang

Erfolgsfaktor Konkrete MaRnahme Wer tragt
Verantwortung

Top-Management- CEO/COO erklart PMO zum Geschaftsfiihrung
Commitment strategischen Partner; Mandat schriftlich
fixieren
Portfolioinventur Vollstandige Erfassung aller laufenden PMO-Leitung
Initiativen in einem zentralen Register
Erste Governance- Strategy Review Board einfihren; PMO PMO + SLT
Strukturen als Vorbereiter positionieren
Quick Wins erzeugen Einen sichtbaren Ressourcenkonflikt PMO-Leitung

transparent machen und l6sen
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Stakeholder-Mapping Widerstande identifizieren; Alliierte im PMO-Leitung
Senior Leadership aufbauen
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4. Funktionsprofile: Was ein PMO auf jeder Stufe leistet

Die folgende Ubersicht zeigt, wie sich die Kernaufgaben eines PMO (iber die fiinf Stufen
entwickeln — in den Dimensionen Governance, Methodik, Ressourcensteuerung, Reporting und
strategische Ausrichtung.

Dimension | Stufe 1-2 Stufe 4-5

Governance Projektregeln Portfolio-Inventur; Strategy Review Board;
definieren; Eskalation  erste Ressourcenentscheidungen
auf Anfrage Priorisierungsrahmen vorbereiten

Methodik PM-Standards und Portfoliomethodik; Szenarioplanung; adaptive
Templates; Priorisierungsmodelle Portfoliomodelle
Schulungen

Ressourcen Ressourcenplanung Ressourcenkonflikte Ressourcenallokation aktiv
einzelner Projekte sichtbar machen steuern und rebalancieren
unterstitzen

Reporting Projektstatusberichte;  Portfolio-Dashboard,; Strategisches Performance-
RAG-Status Abhangigkeitsanalysen  Reporting; OKR-

Portfoliolink
Strateg. Kaum vorhanden Initiativen mit Strategie Strategischen Wertbeitrag
Ausrichtung verknUpfen jeder Initiative messen und
(beginnend) steuern
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5. PMO-Typen in der Praxis

In der Praxis begegnen uns drei Grundtypen von PMOs, die typische Kombinationen aus Mandat,
Positionierung und Reifegrad reprasentieren. Keiner dieser Typen ist per se richtig oder falsch —
der richtige Typ hangt vom Kontext ab. Entscheidend ist, dass das PMO seinen Typ kennt und
gezielt weiterentwickelt.

Typ A — Das Projektbiiro (Stufe 1-2)

Das Projektburo ist der haufigste PMO-Typ. Es organisiert, dokumentiert und berichtet — aber es
entscheidet nicht. Seine Legitimation kommt aus Nutzlichkeit: Es nimmt Projektleitern
administrative Last ab und sorgt fir methodische Konsistenz. Der Wertbeitrag ist real, aber
begrenzt und schwer zu quantifizieren.

Risiko: Das Projektbiro lauft Gefahr, als Overhead wahrgenommen zu werden — besonders in
Phasen, in denen Organisationen ihre Overhead-Kosten reduzieren. Ohne messbaren
strategischen Beitrag ist seine Existenz strukturell angreifbar.

Typ B — Das Steuerungs-PMO (Stufe 3—4)

Das Steuerungs-PMO hat den entscheidenden Schritt vollzogen: Es hat ein Mandat zur
Portfoliosteuerung. Es bereitet Entscheidungen vor, macht Ressourcenkonflikte sichtbar und
moderiert Priorisierungsprozesse. Sein Wertbeitrag ist messbar — durch verbesserte
Portfolioqualitat, hdhere Umsetzungsquoten strategischer Initiativen und schnellere
Entscheidungsprozesse.

Voraussetzung: Ein aktives Top-Management-Commitment und die Bereitschaft,
Bereichsautonomie zugunsten von Portfoliotransparenz einzuschranken.

Typ C — Das Strategische PMO (Stufe 4-5)

Das strategische PMO ist der Thinktank der Fihrung — es antizipiert Risiken, modelliert
Szenarien und gibt strategische Empfehlungen. Es ist eng mit der Unternehmensplanung
verzahnt und versteht sich als Co-Pilot der strategischen Entwicklung, nicht als
Verwaltungsinstanz.

Seltenheit: Nur ca. 4 % aller Organisationen erreichen diesen Reifegrad. Er erfordert jahrelange
Entwicklung, auRergewdhnliches politisches Kapital und eine Fuhrungskultur, die datenbasiertes
strategisches Denken belohnt.
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6. Entwicklungspfad: Von Stufe zu Stufe

PMO-Entwicklung ist kein Projekt mit klarem Start- und Enddatum — sie ist ein kontinuierlicher
Prozess, der strategische Geduld erfordert. Die folgende Roadmap beschreibt die typischen
Entwicklungsschritte pro Stufenlibergang mit realistischen Zeitrahmen und kritischen
Erfolgsfaktoren.

Stufe 1 — 2: Methodenreife aufbauen (6—12 Monate)

| 4

>

>

>

>

PM-Methodik auswahlen und dokumentieren (PRINCEZ2, PMI, agil oder hybrid)
Schulungsprogramm fiir Projektleiter entwickeln und durchfiihren

Zentrale Tool-Infrastruktur einfihren (PM-Software, Berichtsformate)
Lessons-Learned-Prozess verankern: nach jedem Projekt, nicht nur bei Misserfolg
PMO-eigene KPIs definieren: Methodencompliance, Schulungsabdeckung

Stufe 2 — 3: Portfoliotransparenz herstellen (9-18 Monate)

>

>

>

Vollstandige Portfolioinventur: alle laufenden Initiativen erfassen — ohne Ausnahmen
Ressourcenbindungsanalyse: wer arbeitet woran, mit welchem FTE-Anteil?
Abhangigkeitsmapping: welche Initiativen bedingen oder blockieren einander?

Erstes Portfolio-Dashboard aufbauen und regelmaRig aktualisieren

Strategy Review Board einfihren (monatlich, mit SLT-Beteiligung)

PMO-Mandat formalisieren: schriftiches Commitment der Geschaftsfihrung

Stufe 3 — 4: Steuerungsfahigkeit entwickeln (12-24 Monate)

>

>

>

Priorisierungsrahmen entwickeln: Kriterien fur Portfolioentscheidungen festlegen
Ressourcenallokation aktiv steuern: Budget und Kapazitat folgen Portfoliostrategie
OKR-Integration: strategische Initiativen mit Unternehmens-OKRs verknupfen

Performance-Reporting auf strategischen Wertbeitrag ausrichten (nicht nur Zeit/Budget)

PMO-Team weiterentwickeln: strategische Kompetenz, Stakeholder-Management, Prasenz

auf Fihrungsebene

Stufe 4 — 5: Strategische Intelligenz aufbauen (18-36 Monate)

>

>

>

Szenarioplanung institutionalisieren: Was-ware-wenn-Analysen fur Portfolioentscheidungen

Frihwarnsysteme aufbauen: Leading Indicators fur strategische Risiken und Chancen
Langfristige Kapazitats- und Kompetenzplanung mit HR verzahnen
Wissensmanagement: Best Practices systematisch erfassen und transferieren
Adaptive Portfoliosteuerung: Rebalancierungsprozesse in Echtzeit etablieren
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7. PMO-Reifegradassessment

Das folgende Self-Assessment ermdglicht eine erste Einschatzung des aktuellen PMO-
Reifegrads. Bewerten Sie jede Aussage auf einer Skala von 0 (trifft nicht zu) bis 3 (trifft
vollsténdig zu). Die Auswertung ergibt eine Orientierung — keine Zertifizierung.

Faumroe R

Das PMO hat ein schriftlich fixiertes Mandat der
Geschéftsfuihrung.

Das PMO bereitet Entscheidungsvorlagen fir
Flhrungsgremien vor.

Das PMO moderiert einen regelmafigen Portfolio-
Review-Prozess.

S T EE PR ER

Alle laufenden strategischen Initiativen sind in einem
zentralen Register erfasst.

Ressourcenbindungen und -konflikte werden
regelmaRig analysiert.

Ein Portfolio-Dashboard steht Fihrungskraften jederzeit
zur Verfligung.

Jede Portfolioinitiative ist explizit mit strategischen
Zielen / OKRs verknupft.

Das PMO misst den strategischen Wertbeitrag von
Initiativen (nicht nur Zeit/Budget).

Portfolio-Priorisierungsentscheidungen folgen einem
definierten Kriterienrahmen.

Das PMO-Team hat Zugang zur
Geschaftsfiihrungsebene.

Das PMO wird von Bereichsleitern als wertvoller Partner
— nicht als Kontrollinstanz — wahrgenommen.

Das PMO investiert aktiv in die strategische
Weiterentwicklung seiner Mitarbeitenden.
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Auswertung (max. 36 Punkte)

28-36 Punkte: Stufe 4-5 — Strategisches PMO. Fokus auf Vertiefung und adaptive
Kapazitaten.

19-27 Punkte: Stufe 3—4 — Steuerungs-PMO im Aufbau. Priorisierung und
Wirkungsmessung starken.

10-18 Punkte: Stufe 2-3 — Ubergangsphase. Mandat und Portfoliotransparenz als
nachste Schritte.

< 10 Punkte: Stufe 1-2 — Projektbiro. Methodenaufbau und Governance-Grundlagen
priorisieren.
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8. Fazit: Das PMO als strategischer Hebel

Ein PMO ist immer mehr als eine Verwaltungseinheit — es ist ein Spiegel der strategischen
Steuerungsfahigkeit einer Organisation. Je mehr ein PMO in der Lage ist, Portfolios zu
priorisieren, Ressourcen zu steuern und strategische Wirkung zu messen, desto direkter tragt es
zur Fahigkeit bei, Strategie tatsachlich umzusetzen.

Der Weg von der Projektadministration zur strategischen Intelligenz ist kein gerader — er verlauft
durch politische Widerstande, Kompetenzhiirden und Mandatskampfe. Aber er ist gangbar. Und
er beginnt nicht mit einer Reorganisation oder einem neuen Tool, sondern mit einer klaren
Antwort auf die Frage: Was soll unser PMO fiir diese Organisation leisten — und welches
Mandat braucht es dafiir?

Wer diese Frage klar beantwortet, hat den ersten und wichtigsten Schritt zur PMO-Entwicklung
bereits getan.

Drei Prioritaten fiir PMO-Leiter

1. Mandat klaren, bevor Sie Methoden optimieren: Ein PMO ohne
Entscheidungsmandat bleibt Projektbliro — unabhangig davon, wie ausgereifte Tools
es einsetzt.

2. Portfoliotransparenz herstellen: Wer alle Initiativen sieht, sieht auch Konflikte,
Licken und Chancen — und wird zum unverzichtbaren Steuerungspartner.

3. Wirkung messen, nicht Aktivitat: Berichte, Schulungen und Templates sind Mittel —
nicht Zweck. Der Zweck ist strategische Wertrealisierung.
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