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Kurzbeschreibung 
Die Autoren bringen langjährige Erfahrung in verschiedenen Industriebranchen und der akademischen 
Ausbildung im Lean- und Project and Process Management mit sich. Im Rahmen der beruflichen 
Tätigkeit und der akademischen Arbeit hat sich immer wieder die Frage gestellt, wie die Philosophie 
des Lean Management mit den Aufgaben des Projekt Management Office interagieren können. Viele 
Ansätze des Lean Management, vor allem organisatorische Methoden zeigen eine breite Anwen-
dungsmöglichkeit und sollten somit auch dem Projekt Management Office (PMO) hilfreich sein. Vor 
einiger Zeit hat sich schon der Begriff des Lean Office [YDF01] etabliert, der aber sowohl in der Büro-
organisation als auch der Dokumentenpflege Ansatz findet. Im Rahmen des PMO soll dieser Lean Office 
auf die bereitzustellenden Prozesse und deren Integration ins Enterprise Ressource Planning Anwen-
dung finden. Je schlanker und effizienter die Projekt- und Programmprozesse einer Organisation 
aufgestellt werden, desto leichter können diese abgebildet und in die Enterprise Ressource Planning 
(ERP)-Datenlandschaft übertragen werden. Somit wird ein solider Grundstein über den gesamten 
Produktprozess gelegt - von der Entwicklung, über die Herstellung bis hin zur schlussendlichen Ver-
wertung schlank, effizient, automatisiert und digitalisiert abgebildet zu sein.  
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Hauptteil 

Aufgaben und Funktion eines Projekt Management Office (PMO) 

Das PMO hat die grundlegende Aufgabe, die Tätigkeiten innerhalb einer Organisation zu koordinieren, 
so dass die Ressourcen optimal genutzt werden können. Durch die zentrale Einrichtung für alle Themen 
rund um das Projekt, Programme, Portfolios und deren Organisation kann eine deutlich bessere 
Strukturierung und Vereinheitlichung erreicht werden. Das Prinzip der Economy of Scale und die Ver-
meidung von Mehrarbeit finden auch hier Anklang. [BB01] [OS01] 
 
Aufgaben des Lean Management und Enterprise Ressource Planning 

Neben der Übersetzung und Bedeutung von Lean Management, das Wert ohne Verschwendung 
geschafft wird, versteckt sich hinter diesem Managementansatz der immer wichtiger werdende Ansatz 
Produkte möglichst effizient und qualitativ hochwertig herzustellen. Somit geht mit Lean Manage-
ment der typische Managementansatz einher, die Wettbewerbsfähigkeit durch Kostensenkung, Kun-
denorientierung und hohe Qualitätsstandards herzustellen. [Wc01] 
Die Ansätze des Lean Management helfen besonders mit ihren Methodenkompetenzen auch bei dem 
Einsatz in der Organisation und der Abbildung der entsprechenden Ressourcenplanung. Ein ERP be-
gründet sich typischerweise als eine modulare Gruppe von Modulen mit mindestens einem Finanz- 
und einem Produktionsplanungs-/-steuerungssystem oder Logistikmodul, die auf einer eigens dafür 
gestaltetet Datenbank angelegt sind. [HG01] Das PMO sollte auch im jeweiligen ERP-System abge-
bildet werden und dementsprechend in effizienter und schlanker Struktur abgebildet sein. 
 
Aktueller Stand der Literatur 

Die Literaturrecherche zum Einsatz von Lean Management und ERP-Systemen in PMOs lässt den 
Schluss zu, dass letztere bisher keine Anwendung finden. Im Bereich des Lean Managements finden  
die eher weit verbreiteten Techniken und Methoden Anwendung: 
Raytheon´s Program X basiert auf dem Raytheon Six Sigma-Prozess, der dem DMAIC-Prozess sehr 
ähnlich ist. Mit Hilfe dieses Prozesses gelingt es auch größere Problem-stellungen effizient zu lösen 
oder zu verbessern (Verdopplung der Monatsproduktion). Gleichzeitig bietet die Plattform die Mög-
lichkeit, aktuelle Programm X-Tools zu evaluieren und robuste und automatisierte Risiko- und Chan-
cenidentifizierung im Produktionsprozess zu ermöglichen. Visualisierte Analytik- und Kontrollmög-
lichkeiten basierend auf dem zuvor genannten Raytheon-Prozess tragen zur verbesserten Kommuni-
kation zwischen PMO und den Produktionseinheiten bei, eliminieren in ultimativer Weise die Ver-
meidung von Verschwendung und verbessern den Produktionsprozess der Software. [Ac01]. Zusätzlich 
wird die indirekte Wirkung von Lean Management bei bewusster Anwendung von Lean-Methoden auf 
das PMO betrachtet. 
Wegler beschreibt die Anwendung von Lean Six Sigma-Methoden (LSS) auf Projekt Management 
Offices zum Zwecke der Effizienzerhöhung und der Reduktion von Variationen [We19]. LSS wird hier 
als Treiber zur Etablierung kontinuierlicher Ver-besserungsinitiativen im Rahmen von Standard-
prozessen verwendet. Des weiteren resultiert die Anwendung von LSS-integrierten PMO Governance-
Modellen in systematischer Analyse von PMO-Portfolio Framework zur Messung von Effizienzen. 
Erfolgreiche PMOs unterscheiden sich von jenen mit Standardleistungen durch die verbindliche Fest-
legung der Integration wertschöpfender oder werterhöhender Verhaltensweisen und Verwendung 
nachhaltiger Praktiken. Lean oder Agile Management sind zwei dieser geeigneten, nachhaltigen Prak-
tiken für PMOs, um deren Erfolg und ihre Langlebigkeit ebenso zu garantieren die Nachhaltigkeit der 
Organisationen die sie unterstützen. [Ll01] Diese Nachhaltigkeit ist ebenfalls von Vorteil, um die Struk-
turen entsprechend langfristig und nachhaltig im EPR-System abzubilden. 
Ein modernerer Ansatz der Definition von Lean Management beschreibt dieses als ein System für 
Organisation und Management aller Teile eines Unternehmens oder einer Organisation durch die 
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Erschaffung und Verwendung von Prinzipien, Werkzeugen und Praktiken zur Entwicklung hochquali-
tativer und weniger fehlerbehafteter Produkte und Services. Betrachtet man Projekte über alle Be-
reiche hinweg, wird lediglich eines von vieren innerhalb der vorgegebenen Zeit mit dem vorgegebenen 
Budget und der geforderten Qualität geliefert. Unter den aktuellen, sich schnell ändernden Bedingun-
gen, die den Projekten zugrunde liegen, ist in höchstem Maße Bedarf für stete Verbesserungen ge-
geben. Um Lean Management-Methoden zielgerecht im PMO einsetzen können, werden fünf einfach 
Schritte beschrieben: zunächst wird für jedes Projekt geprüft, ob dieses in die Unternehmensvision 
und damit in das Portfolio passt (Initiierung). Anschließend wird projektfein geplant, so dass dessen 
Prozesse einfach, wiederholbar und effizient durchgeführt werden können (Planung). Im nächsten 
Schritt werden die entwickelten Prozesse (durch Spezialisten) angewendet und die Verantwort-
lichkeiten fixiert (Durchführung). Besonderes Augenmerk liegt auf dem präventiven Arbeitsmodus des 
Projektmanagers – reaktives Handeln und Firefighting sollte vermieden werden. Risikomanagement, 
regelmäßiges Reporting und Prozessautomatisierung sollten hier Eingang finden (Monitoring/ Con-
trolling). Nach Projektabschluss sollte das PMO SWOT-Analysen und Brainstorming durchführen, um 
die Lessons Learned des Projektes in Best Practises festzuhalten. [TP01] 
Im Bereich „agiles PMO“ finden sich die meisten Hinweise auf Anwendung des Lean Managements: 
BrightWork beschreibt die Integration und Anwendung von acht Best Practices für Lean Project 
Management Offices [BW01]: Wende einfach Prozesse an und fokussiere dich darauf, wirtschaftlichen 
Wert damit zu generieren! Mache dich mit deinen relevanten Stakeholdern vertraut und kenne ihre 
Rollen und Bedürfnisse im Projektlebenszyklusprozess! Kein Projekt ohne unterzeichnetes Projekt-
charter oder -mandat! Manage dein Portfolio und deine Ressourcen und verwende Pipeline Manage-
ment zur Vermeidung von Multitasking! Identifiziere und manage Engpässe innerhalb des Projekt-
lebenszyklus die organisatorischer oder prozessualer Natur sind und erzeuge kontinuierliche Flüsse, 
um das System nicht zu überlasten! Erzeuge ein Gesamtbild aus deinen Projekten und dem Portfolio! 
Verwende Visualisierungs- und Projektmanagement-Werkzeuge wie Kanban, um Projekte und Portfo-
lio zu visualisieren! Bevorzuge kleine, aber schnell und kontinuierlich umsetzbare Änderungen und 
stelle sicher, dass alle Stakeholder Teil des Erfolg sind! 
Die Top acht der Do´s und Don´ts geben wertvolle Tipps zur Integration agiler Praktiken in PMOs 
[EM01]. Die Don´ts beinhalten folgende Aussagen: Setze Aktivität nicht mit Fortschritt gleich – Multi-
tasking der Projektmitarbeiter und gleichzeitiges Starten vieler Projekte sind eher hinderlich als 
förderlich für den Projektfortschritt. Volle Ressourcenauslastung ist weniger wichtig als Projektge-
schwindigkeit und Liefergegenstände – in den allermeisten Fällen führt volle Kapazitätsauslastung eher 
zu weniger wertvollen Ergebnissen. Das Starten aller Projekte hoher Priorität zur selben Zeit führt 
meist zu einer Überlastung derselben Bottleneck-Ressourcen. Das Starten oder Fortführen nicht 
offiziell durch das Gremium genehmigter Projekte sollte unterlassen werden – hier kann das Erstellen 
und Pflegen einer offiziellen Liste aktiver Projekte sehr hilfreich sein. Wertschöpfung steht stets über 
Prozessen und Vorlagen/Richtlinien. Alle Arten von Top-Down-Führungsstilen seitens des PMO sollten 
vermieden werden, um agilen Teams das optimale Arbeiten zu ermöglichen. Agiles Arbeiten und 
Mindset sollte durch wiederholtes Lernen und Coaching gefestigt werden. Das Fokussieren auf agile 
Techniken allein bringt oft nicht den gewünschten Erfolg, der Faktor Mensch sollte in der Transforma-
tion in keinem Falle vergessen werden. Auf der Seite der Do´s finden sich viele hilfreiche Verstärker für 
den Einsatz agiler Methoden innerhalb von PMOs: Erzeuge ein Werte-Ranking-basiertes Enterprise-
Backlog aus diesem sich die Teams Arbeit entnehmen können (Pull-Prinzip). Fördere Backlog-
Refinements (revising/clean up/prioritizing) durch ein Team aus Leaderships aller Disziplinen, die das 
gesamte Unternehmen umspannen. Erstelle einen einfachen Ideen-Sammlungsprozess mit klar defi-
nierten Kriterien/Filtern. Etabliere stabile, selbstständige Teams aller Disziplinen (cross-functional) und 
praktische Anwendergruppen (Communities of Practice). Bemesse die Unternehmenskapazität und -
fähigkeiten an seinen Teams und ihrer Geschwindigkeit, nicht an der Anzahl der geleisteten Tage und 
Stunden und der Ressourcenanzahl. Erlerne und verinnerliche den Agile Servant-Führungsstil (Team-
Empowerment). Investiere in agiles Training und Coaching zu Beginn und während deiner Tätigkeit. 
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Agile Methoden erfordern ein andersartiges Mindset als uns zumeist geläufig ist da es uns aufzeigt wie 
wir die Dinge bisher getan haben und bestärkt uns nun anders als bisher auf unsere Beziehungen und 
die Art wie wir mit anderen kollaborieren und kommunizieren zu sehen. Fehlendes Training und 
Coaching führt dann oft zur Anwendung agiler Praktiken im Waterfall-Mindset, einer inkonsistenten 
Anwendung des Agilen oder eines Zurückruderns („Agil funktioniert nicht für uns.“) Als letzten Punkt 
wird die aktive Unterstützung der agilen Transformation in der Organisation selbst benannt. Falls es 
dem PMO selbst möglich ist, offen gegenüber Neuartigem zu sein und das richtigen Mitglieder für das 
agile Champions-Team des Unternehmens zu finden, wird die Transformation erfolgreich sein. [Aa01] 
 
Ideen zur Unterstützung des PMO mit Hilfe von Lean Management und ERP 

Um geeignete Methoden für die Unterstützung zu finden, soll die Identifikation durch eine qualitative 
Untersuchung - in diesem Falle einer Nutzwertanalyse [Sj01] - unterstützt werden. Dabei wird systema-
tisch vorgegangen: nach einer Recherche der typisch verfügbaren Lean Methoden werden diese aufge-
listet und bewertet. Die Bewertung erfolgt anhand der hier dargestellten Kriterien: 
 
• Allgemeine Anwendbarkeit der Methode (Kriterium 1) 
• Anwendbarkeit der Methode im PMO (Kriterium 2) 
 
Die Bewertung wird von beiden Autoren durchgeführt und alle vier Bewertungen aufaddiert. Die 
Methoden mit der höchsten Punktzahl werden für die Anwendung im PMO als geeignet angesehen. 
Im Rahmen dieser Thesis werden nur jene Methoden betrachtet, die mit Höchstpunktzahl von 20 
Punkten ausgewählt wurden. 
 
• 5 Punkte: Anwendung ist uneingeschränkt möglich 
• 4 Punkte: Anwendung ist uneingeschränkt möglich, Einarbeitung notwendig 
• 3 Punkte: Anwendung möglich, Anpassungen der Methodik notwendig 
• 2 Punkte: Anwendbarkeit schwierig, größere Anpassungen notwendig 
• 1 Punkt:   Die Methode ist nicht anwendbar 
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Abbildung 1: Nutzwertanalyse der Lean Methoden 

 
Im Folgenden werden die Methoden genauer dargestellt und eine typische Anwendung im PMO be-
schrieben und erörtert. Die Darstellung erfolgt anhand der Erfahrung der Autoren. 
 
Wertstromanalyse: 
[GP01] beschreiben die Wertstromanalyse als Analyse der gesamten Prozesskette, vom Wareneingang 
bis zur Ablieferung des fertigen Produktes, bei der alle Prozesse notiert und Verschwendungen, Lager 
und Ähnliches gekennzeichnet wird und entstehende Wartezeiten und Engpässe dargestellt werden. 
Im Nachgang versucht man, diese enttarnten Schwachstellen zu beheben, der Fokus liegt hier bei auf 
dem Prozessfluss und der theoretischen Durchlaufzeitverringerung. Bezogen auf PMO-Aktivitäten 
könnten so z.B. regelmäßig bestehende Prozesse (Produktentwicklungsprozesse ebenso wie PMO-
interne Prozesse) einem Review und damit einer Verschlankung oder Adaption unter-zogen werden. 
Ebenso ist Potential für die Wertstromanalyse vorhanden, wenn eine speziell für das Unternehmen 
/die Organisation erstellte oder eine kommerziell erhältliche, aber adaptierte Projekt-/Programm- 
oder Portfoliomanagementsoftware Anwendung findet. Regelmäßige Change Requests an das PMO 
können hier helfen, die Arbeitsmittel aktuell und agil zu halten. Auch im Hinblick auf den Schulungs- 

Methode
Autor 1,

Kriterium 1

Autor 1,

Kriterium 2

Autor 2,

Kriterium 1

Autor 2,

Kriterium 2
Summe

3M/3MU 4 3 4 3 14

4M-Checkliste 4 3 3 3 13

5S 5 4 5 4 18

5W 5 4 5 5 19

7W-Fragen 5 3 5 4 17

Alibi 3 3 3 3 12

Andon 3 2 3 2 10

Autokorrelation 2 1 3 1 7

Balanced Scorecard 5 4 5 5 19

Blackbox 5 3 5 3 16

Bottleneck 5 5 5 5 20

Brainstorming 5 5 5 5 20

ChakuChaku 2 1 2 1 6

FiFo 5 5 5 4 19

GD3 5 4 5 4 18

Gemba 5 5 5 5 20

Hancho 4 4 4 4 16

Hejunka 3 3 3 3 12

Hoshin Kanri 5 4 5 4 18

Ishikawa 5 5 5 5 20

Jidoka/Automation/Bandstop 2 1 2 1 6

Just in Time 1 1 1 1 4

Kaizen (KVP) 5 5 5 5 20

Kanban 5 5 5 5 20

Kreidekreis 5 3 5 3 16

Kundentakt 1 2 2 2 7

LCIA 2 2 2 2 8

Messsystemanalyse 1 1 1 1 4

Milkrun 3 3 3 3 12

Mizusumashu 2 1 2 1 6

Multi-Machine 2 2 2 1 7

Null-Fehler-Management 5 4 5 4 18

OEE 2 2 2 2 8

One Pager / Color Coding 5 5 5 5 20

PDCA 5 5 5 5 20

PLS 4 4 4 4 16

Poka Yoke 5 5 5 5 20

Pull-Prinzip 4 3 4 4 15

Qualitätszirkel 5 5 5 5 20

Salami-Taktik 5 5 5 4 19

Segmentierung 5 5 5 4 19

Shoijinka 3 2 3 2 10

Shopfloormanagement 2 2 2 2 8

SMED 1 1 1 1 4

SPACER 4 4 4 4 16

SPC 2 1 2 1 6

Standardisierung 5 5 5 5 20

Supermarkt 3 2 3 2 10

Taktzeit 3 3 3 2 11

TPM 2 1 2 1 6

Visuelles Management 5 5 5 5 20

Wertstromanalyse 5 5 5 5 20
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und Ausbildungscharakter des PMOs könnte diese Analyse nützlich sein – einerseits um nicht am Be-
darf vorbei auszubilden, andererseits um bestehende Schulungen zu aktualisieren und zu adaptieren. 
 
Visuelles Management: 
Man geht davon aus, dass der Mensch Informationen zu ca. 80% visuell aufnimmt. Durch die Visu-
alisierung von Stärken, Schwächen, Prozessen, Strukturen, Zielen und Zuständen können diese Infor-
mation so vom Menschen besser verarbeitet werden [GP01]. Im Bereich des PMOs fallen in der 
täglichen Routine viele dieser gut visualisierbaren Informationen – beispielsweise könnten so projekt-
bezogene Unternehmens- oder Organisationsziele, -werte oder -strategien bessere Akzeptanz bei den 
Mitarbeitern finden. Wichtige, aber komplizierte oder komplexe Prozesse könnten so ebenfalls besse-
re Akzeptanz erfahren. 
 
Poka Yoke: 
Poka Yoke bedeutet übersetzt „Fehler vermeiden“: die Grundphilosophie bezieht sich bereits darauf,  
den Fehler schon beim Entstehen zu verhindern oder zu vermeiden. Entstehen trotz aller präventiven 
Systeme doch Fehler, werden sofort Poka Yoke-Maßnahmen angewandt, um diese abzustellen - sie 
zeichnen sich maßgeblich durch ihre geringen Kosten und ihre robusten Umsetzungsmöglichkeiten 
aus. Ein definierter Methodenablauf ist nicht vorhanden, vielmehr werden alle Maßnahmen der Ver-
besserung verwendet [GP01]. Poka Yoke-Werkzeugkisteneinsätze dürften weithinaus bekannt sein – 
hier wird durch die Umformung oder einem visuellen Abbild des Werkzeuges genau gekennzeichnet, 
wo und wie ein Werkzeug Platz findet und es gibt nur einen einfachen Weg es an diesen Platz 
sachgerecht zu verstauen. Ähnliches könnte für PMOs z.B. im Bereich adaptierte Projektmanage-
mentsoftware („customized“) Einsatz finden: die Software wird so konstruiert, dass sie entweder 
intuitiv richtig bedient wird oder mittels einfacher Standardanweisungen. Gleiches kann für alle 
verwendeten Projekt-/Programm- oder Portfoliomanagementmethoden innerhalb des Unternehmens 
oder der Organisation gelten: Vorlagen zur Gestaltung dieser Methoden können so designed werden, 
dass Fehler bei der Verwendung verhindert werden. Auch können Prozesse, die das PMO inne hat auf 
diese Weise gestaltet oder zumindest verbessert werden. 
 
Standardisierung: 
Um Prozesse kontinuierlich zu verbessern, ist es wichtig bereits erreichte Ziele zu standardisieren und 
allgemeinverbindlich mit Hilfe einer solchen standardisierten Arbeitsbeschreibung mit bebildertem 
Arbeitsablauf anzuwenden. Des Weiteren sind Mitarbeiter regelmäßig zu schulen und auch der Prozess 
an sich muss regelmäßig einem Review unterzogen werden. Hat sich der Standard etabliert, kann die 
nächste Problemstellung analysiert und standardisiert werden [GP01]. Standardisierung kann als eine 
der grundlegendsten und elementarsten, aber auch herausforderungsvollsten Aufgaben von PMOs 
bezeichnet werden. So unterliegen alle Aufgaben, die (regelmäßig) wiederkehrend mit derselben 
Qualität unter bestimmten Vorgaben von einem breiten Anwenderkreis oder vielen verschiedenen 
Personen unterschiedlichen Ausbildungsgrades und Erfahrungs-schatzes zu absolvieren sind, einer 
gänzlichen Eignung der Vereinfachung durch Standardisierung. Beispiele hierfür kann das Einführen 
einer einheitlichen Software mit benutzerfreundlicher Oberfläche zur Bearbeitung anfallender Projekt-
, Programm- oder Portfoliomanagementaufgaben sein, die durch das PMO verwaltet wird und deren 
Support ebenfalls im PMO geleistet werden kann. Ebenfalls geeignet sind alle Tätigkeiten des Projekt-
zyklus: diese können in standardisierten Formularen (Templates) allen entsprechenden Verantwort-
lichen zur Verfügung gestellt und die ausgefüllten Ergebnisse in einer zentralen Datenbank gesammelt 
werden. Auch die Versionsverwaltung und das Update der Templates erfolgt zentral im PMO, so dass 
alle Beteiligten stets auf dem neusten Stand sind. Dies kann gekoppelt unter Zuhilfenahme ents-
prechend programmierter ERP-Systeme erfolgen (ERP fungiert als Datenbanksystem). Prominente 
Beispiele für standardisierte Templates sind beispielsweise der Projektauftrag, die Meilensteine-
rreichung (passing), die Kommunikationsmatrix eines Projektes und generell alle anzufertigenden 
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Analysen, die zur Erreichung der einzelnen Meilensteine erforderlich sind (z.B. Umfeld-, Kontext-, 
Stakeholder-, SWOT-, ABC-, Marktumfeld- oder Risikoanalyse). Hier sind der Erweiterung also keine 
Grenzen gesetzt, ebenso kann dies Templates für wiederkehrende Ereignisse innerhalb des PMOs 
beinhalten wie z.B. Anträge für Freischaltungen neuer Mitarbeiter zu bestimmten Bereichen, Be-
stellung von Softwarelizenzen oder eine Schulungsbedarfsanzeige. 
 
Bottleneck (Engpasstheorie): 
Mit Hilfe der Engpasstheorie kann jener kritische Bereich eines Prozesses oder einer Produktion 
identifiziert werden, der den Durchsatz begrenzt oder das Ergebnis verzögert. Es existiert eine Auswahl 
an Möglichkeiten dies durchzuführen, normalerweise werden die einzelnen Prozesse betrachtet und 
der „Durchsatz“ bestimmt. Die Anlage mit dem geringsten Durchsatz bzw. der Prozess mit der längsten 
Durchlaufzeit stellt das Bottleneck dar [Bn01]. PMO-seitig könnten alle bestehenden Prozesse nach der 
Engpasstheorie geprüft werden und anschließend mit Hilfe weiterer Methoden wie z.B. Ishikawa, 
Brainstorming oder PDCA einer Verbesserung oder im optimalen Falle einer kontinuierlichen Ver-
besserung unterzogen werden. 
  
One Pager/Color Coding: 
Der  One-Page-Report ist ein Berichtslayout, mit dem es möglich ist, die Ergebnisse eines Workshops 
auf einer Seite komprimiert, aber inhaltsrelevant dazustellen [GP01]. Color Coding beschreibt ein 
System zur Informationsweitergabe durch die Verwendung verschiedener Farben/Farbskalen. Mit One 
Pagern lassen sich z.B. monatliche Projektstatus-berichte gut darstellen und durch eine Art 
Ampelsystem des Color Coding unterstützen. Projektanträge, -übersichten oder -zwischenstände kön-
nen auch für das Management oder interessierte Kollegen über One Pager optimal aufbereitet werden. 
 
Brainstorming: 
Brainstorming stellt nicht nur eine Methode des Lean Managements dar, sondern ist ein vielseitiges 
Instrument zur Ideensammlung. Dazu findet sich eine Gruppe zusammen, um Ideen zu einem spezi-
fischen Thema oder einer Fragestellung zu sammeln. Voraussetzung dafür ist, dass alle Meinungen 
akzeptiert und keine Bewertungen/verbale Angriffe vorgenommen werden. [NG01] Brainstorming 
kann im PMO beispielsweise zur Beantragung neuer Projekte beim Management oder als nachgestellte 
Methode bei der Konkretisierung und Präzisierung von Problemlösungsverfahren (Ishikawa, PDCA, 
etc.) verwendet werden. Brainstorming kann mit weiteren Methoden wie z.B. Color Coding oder visu-
ellem Management kombiniert werden.  
 
Gemba: 
Gemba beschreibt den Arbeitsplatz, an dem die Wertschöpfung stattfindet. In der Produktion handelt 
es sich um eine Begehung der Produktion an den zu analysierenden Stellen, um einen praktischen 
Eindruck und eine optimale Vorstellung des Arbeitsplatzes zu erhalten. [Mi01] Dies kann ohne weiteres 
auch auf die Arbeitsplätze von Projekt- oder PMO-Mitarbeitern angewandt werden. Dazu wird 
analysiert, wie der Ist-Zustand beschaffen ist (z.B. Grad der Automatisierung der jeweiligen Arbeits-
oberfläche und Prozesse) und anschließend werden Maßnahmen eingeleitet, um „Mängel“ bzw. 
Bottlenecks zu beseitigen und den Arbeitsplatz noch effizienter (und im Idealfall nach Poka Yoke) zu 
gestalten. 
 
Ishikawa: 
Das Ishikawa-Diagramm, auch Ursache-Wirkungs-Diagramm genannt, bedient sich der Methode der 
graphischen Darstellung von Ursachen, die zu einem bestimmten Ergebnis führen oder dies maß-
geblich beeinflussen. Problemursachen können so identifiziert und ihre Abhängigkeiten mit Hilfe des 
Diagramms dargestellt werden. Das Diagramm wird üblicherweise mit den 5M-Störgrößen dargestellt: 
Mensch, Maschine, Material, Methode und Mitwelt. Mit Hilfe dieser Vorgabe können Einflüsse einfach 
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und lückenlos analysiert und kategorisiert werden. [GP01]. Ishikawa-Diagramme können – ähnlich wie 
das Brainstorming – als plakative Methode zur Aufzeichnung und graphischen Darstellung verwendet 
werden. Sie eignen sich innerhalb des PMOs zur Analyse von Problemursachen entlang der PMO-
spezifischen Prozessketten oder als Einzelbaustein innerhalb von Problemlösungsarbeitspaketen in 
Projekten verwendet werden. 
 
Kaizen: 
Der Begriff „Kaizen“ entstammt der japanischen Kultur und kombiniert die beiden japanischen Wörter 
für „Veränderung“ (Kai) und „zum Besseren“ (Zen). Besonders sei hier darauf hingewiesen, dass es sich 
um kontinuierliche, alltägliche und stetige Ver-änderung und Verbesserung handelt, die alle Lean 
Management-Methoden bündelt und somit eine Denkweise der verbesserungsorientierten Anwen-
dung aller Methoden bildet. [Ma02] Bei Kaizen handelt es sich um ein Mindset, das demjenigen des 
PMOs in seinen Grundfesten ähnelt: kontinuierliches Unterstützen sowie Aus- und Weiterbilden der 
Anwender von Projektmanagementmethoden und damit auch dem permanenten Verändern zum 
Besseren hin. 
 
Kanban: 
Kanban beschreibt im ursprünglichen Sinne ein System zur flexiblen, dezentralen Produktions-
steuerung und hat zwei Funktionen: wird das entsprechend benötigte Teil in einer Produktionsstufe 
verbraucht, dient der Kanban als Bestellkarte, mit der die vorgelagerte Produktionsstufe zur erneuten 
Herstellung des Teils veranlasst wird. Für das neu produzierte Teil dient der Kanban wieder als 
Identifikationskarte. Das Kanban-System verbindet also zwei benachbarte Produktionsstufen zu einem 
Regelkreis und beruht auf dem Pull-Prinzip (Hol-System) – nur wenn eine Produktionsstufe Bedarf 
anmeldet, wird auf der vorgelagerten Stufe produziert. [GP01] Mit Kanban kann auch der Arbeitsvorrat 
der PMO-Mitarbeiter gesteuert und eine Über- oder Unterbelastung der dementsprechenden 
Ressourcen gegengesteuert werden. In agilen Projekten ist die Steuerung über Kanban bereits sehr 
häufig zu finden, auch innerhalb klassischer und hybrider Projekte findet diese Methode immer 
häufiger Anwendung. Die Vorstellung, Mitarbeiter über Work in Progress und dem Pull-Prinzip zu 
steuern erfordert allerdings die Zustimmung und das Mindset des Vorgesetzen des jeweiligen PMO-
Teams. Innerhalb des Teams kann die Arbeit so effizient nach der Kapazität und der Prio der Mit-
arbeiter bearbeitet werden und bietet zusätzliche jederzeit visuellen Überblick über den Stand der 
Arbeiten. 
 
Plan Do Check Act (PDCA): 
PDCA wird auch als Deming-Kreis, Deming-Rad, Shewart Cycle oder PDCA-Zyklus bezeichnet und 
beschreibt einen iterativen, vierphasigen Problemlösungsprozess. PDCA umfasst folgende vier Elemen-
te: Plan umfasst das Erkennen von Verbesserungspotentialen, die Analyse des Ist-Zustands und das 
Entwickeln eines neuen Konzeptes. Do enthält das Ausprobieren, Testen und das praktische Opti-
mieren des Konzeptes mit Hilfe von schnell realisierbaren, einfachen Mitteln. Check bedeutet die 
Überprüfung des im Kleinen realisierten Prozessablauf. Act führt diesen neuen Standard, schreibt ihn 
fest und prüft seine Einhaltung in regelmäßigen Abständen. Anschließend kann bei Bedarf ein neuer 
PDCA gestartet werden, um das nächste Problem zu definieren und Lösungen zu standardisieren. 
[GP01] Der PDCA-Zyklus kann prinzipiell für jegliche Problem-stellungen und Verbesserungsansätze 
innerhalb des PMOs eingesetzt werden. 
 
Qualitätszirkel: 
Grundgedanke des Lean Management ist es, Probleme gemeinsam in Teams zu lösen. Eine Ausprägung 
dieser Teams sind die sogenannten Qualitätszirkel: eine Problemlösungsgruppe greift Probleme aus 
ihrem eigenen Tätigkeitsbereich auf, arbeitet Lösungsvorschläge aus, bewertet sie und setzt diese im 
Rahmen ihrer Kompetenzen oder mit Hilfe der Unterstützung anderer um. Qualitätszirkel können in 
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allen Bereichen des Unter-nehmens eingesetzt werden, basieren jedoch immer auf dem Prinzip der 
Freiwilligkeit, um ein Gefühl des Zwangs zu vermeiden und so die Motivation der Mitarbeiter aufrecht 
zu erhalten. [Qz01] Qualitätszirkel lassen sich innerhalb von PMOs überall dort einsetzen, wo Mitarbei-
ter Freude an eigenständiger Problemlösungsarbeit oder Verbesserungsiterationen bestehender For-
mate wie z.B. Templates haben. Voraussetzung dafür ist jedoch ein gewisser Vertrauensbereich seitens 
der Vorgesetzten und der Anwender. 
Im zweiten Teil betrachten wir speziell den Einsatz von ERP-Systemen, um PMOs effizient zu betreiben 
und Nutzern und Interessierten tatsächlichen Mehrwert zu generieren: 
ERP-System können in ihrer einfachsten Form beispielsweise Verwendung als Datenbanksysteme für 
Templates und fertiggestellte Projektdokumente finden. In weiteren Iterationsstufen können zunächst 
einzelne Projektarbeitspakete inklusive Datenablage dargestellt werden um in einer höheren Itera-
tionsstufe schließlich ganze Projektflüsse und/oder Programm-/Projektportfolios abzubilden und zu 
steuern. 
Finanzielle Aspekte von Projekten werden zumeist über ERP-Systeme gesteuert und sind daher in ihrer 
einfachsten Form meistens in jeder Organisation zu finden. Ein Upgrade der Funktionalitäten über den 
Controllingsektor hinaus sind meist möglich. 
Individuelle Berichte oder Monatsberichte lassen sich aus den enthaltenen Datensätzen einfach und 
punktuell gestalten oder abrufen und bieten so einen schnellen und kompakten Überblick über die 
Projekt-, Programm- oder Portfoliosituation. Darüber hinaus bieten sie Funktionalitäten zum Anstoßen 
von Genehmigungsflüssen, die jederzeit für alle Beteiligten ersichtlich sind und zentral vom PMO aus 
betreut werden können (Hosting). 
Anwender und Interessierte erhalten Zugänge, Schulung und Support über das PMO und können 
Verbesserungsvorschläge an dieses adressieren und implementieren lassen. So wird auch hier das 
Prinzip des Kaizen aktiv gelebt. 
 
 

Zusammenfassung 

Lean Management-Methoden und ERP-Systemen können in sehr flexiblem Maße in PMOs eingesetzt 
werden. Dabei bietet es sich an, diese je nach dem Reifegrad und Mindset der Organisation rudimentär 
oder vollumfänglicher zu integrieren und zu leben. Ein weiterer Vorteil dieser Methoden und Systeme 
ist ihre Adaptierbarkeit auf den momentanen Bedarfszustand – jedes PMO kann für sich unabhängig 
entscheiden, welche Tools in welcher Kombination Anwendung finden und zum Einsatz kommen. 
Letztendlich bewirkt jeder kontinuierliche ausgeführte Review eines Systems Verbesserungen und 
entspricht so dem Grundgedanken von Agilität und Lean Management. 
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