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Zur Person
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Prof. Dr. Ayelt Komus

 Professor für Organisation und Wirtschaftsinformatik

 Mitinitiator der Modellfabrik Koblenz

 Fachbeirat der Heupel Consultants

 Vordenker für Management im komplexen Kontext und agile Methoden

 Studien / Surveys wie „Status Quo Agile“ 

(2012, 2014, 2016), Status Quo PEP – lean und agil

 80+ Fachpublikationen, 

150+ Keynotes/Vorträge,

150+ Interviews/Medienberichte

Sie treffen mich aufWeitere Informationen, Werdegang, 

aktuelle Veröffentlichungen, Vorträge… 

unter www.komus.de
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Netzwerken, Vorträge, Studien und Co.

Studienberichte

www.process-and-project.net/studien

Vortragsfolien

www.komus.de/vortrag
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www.heupel-consultants.de

Das Beste aus zwei Welten

für die Praxis 

wissenschaftlich fundiert

Heupel Consultants – Agile Transformation in der Praxis 
verknüpft mit gelebter Wissenschaft

http://www.heupel-consultants.de/
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Unternehmen, die unsere Kollegen erfolgreich begleitet haben

http://www.wsw-online.de/
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Warum agil?

Von der Produktions-

zur Produktentwicklungs-Ökonomie
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Welt der Produktion – Zielsystem

Effizienz – Befriedigung 

von Nachfrage

Produktion

Dinglich

Fokus

Produkte

Ziel
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Welt der Produktion – Herausforderungen und Kontext

Effizienz

„Standards erfüllen“

Sehr lange Produkt-

Zyklen (viele Jahre)

Bewältigung logistischer 

Herausforderungen

Oberstes 

Ziel

Schlüssel-

kompetenz

Zeitverständnis

Abgeleitete 

Ziele

(Materialfluss, -verarbeitung)

 Fertigstellungsgrad, Flow, Bottlenecks sehr einfach mit bloßem Auge zu erkennen
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Welt der Produktentwicklung – Zielsystem

Immateriell

Produktentstehungs-

prozess

Effektivität –

Kundenwünsche finden

Fokus

Produkte

Ziel
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Welt der Produktentwicklung – Herausforderungen und Kontext

Effektivität

Machbarkeit ermöglichen, 

Kundenwünsche „treffen“

Sehr kurze Produktzyklen 

(Quartale, z.T. kürzer)

VUCA bewältigen

Oberstes 

Ziel

Schlüssel-

kompetenz

Zeitverständnis

Abgeleitete 

Ziele

 Fertigstellungsgrad, Flow, Bottlenecks nicht mit bloßem Auge zu erkennen
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Agil = Chaos?
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Agile Methoden und Chaos: Sturm im Wasserglas
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Gibt es eine Alternative?

Planung und Management im Komplexen
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Stacey-Matrix: Komplex oder nur kompliziert?

Geringe

Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende

Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/

Methode

Wissen wir, was wir wollen?

Wissen wir, wie wir es 

realisieren?

Nach: Ralph D. Stacey: Strategic Management And Organisational Dynamic: The Challenge of Complexity
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Stacey-Matrix: Komplex oder nur kompliziert?

Geringe

Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende

Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/

Methode

Nach: Ralph D. Stacey: Strategic Management And Organisational Dynamic: The Challenge of Complexity

Komplex

Kompliziert

Simpel

Kompliziert
- Nicht einfach, aber

Ursache-Wirkung 

berechenbar

- Beplanbar im Detail
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Stacey-Matrix: Komplex oder nur kompliziert?

Geringe

Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende

Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/

Methode

Nach: Ralph D. Stacey: Strategic Management And Organisational Dynamic: The Challenge of Complexity

Komplex

Kompliziert

Simpel

Komplex
… nicht nur kompliziert

- Ursache Wirkung nicht 

mehr sicher 

nachvollziehbar

- Arbeiten in kleinen 

Schritten, Experimente

- Inspect and Adapt
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Stacey-Matrix: Komplex oder nur kompliziert?

Geringe

Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende

Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/

Methode

Nach: Ralph D. Stacey: Strategic Management And Organisational Dynamic: The Challenge of Complexity

Komplex

Kompliziert

Simpel

Klassische Methoden

funktionieren nicht im Komplexen!

(Scheinsicherheit!)
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Agile Methoden – Antwort auf Komplexität und VUCA

 Einfache Visualisierung, Transparenz

 Vorgehen in kleinen Schritten

 Ver-Sichtbar-ung

von Ergebnissen

 Laufende Überprüfung

 Veränderung als Konstante

 Demut!
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Noch wichtiger als die Methode: Mindset, Werte, Prinzipien

Tools and

Processes

Practices

Principles

Values

Mindset

Less visible

- more powerful

More visible

- less powerful

More towards

learning organisation

Requires structural

and cultural change

Can be adopted

in command and

control

Agile Onion by AWA, Simon Powers
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Sinnvolle Methoden in Abhängigkeit von Komplexität

Nach: Ralph D. Stacey: Strategic Management And Organisational Dynamic: The Challenge of Complexity

Geringe

Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende

Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/

Methode

Komplex

Kompliziert

Simpel

KVP

Projektmanagement

Kanban

Scrum

Design 
Thinking

Blue 
Ocean

Effectuation

Theory 

U
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Effectuation - Es muss nicht immer Scrum / Design Thinking sein

Courtesy of Neuland & Partner / Heupel Consultants

1

3

5

2

4

Means

Bird in Hand 
Affordable

loss

Focus on 

downside
Leverage

Contingencies

Lemonade

Co-Creation

Partnership

Crazy QuiltWorldview

Pilot in the

Plane

Quellen: Pixabay
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Strukturen im Agilen
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Gelebte Subsidiarität durch Sprint-Rahmen

„Sprint“

(max. 4 Wochen)

P 1 !

P 2 !

Sprint-

Review

Daily

Product

Owner
(ggf. Team)

P x

P x

Sprint

Backlog

P x

P x

P x

P x

Product

Backlog
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Einfachheit, Klarheit, Visualisierung, persönliche Kommunikation
statt „Nachkommastellen polieren“

„Wassermelonen-

Effekt“
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Hilfsmittel zur Koordination, Kommunikation, Qualitätssicherung

Definition

of

Done

Retrospectives

Lernen durch

kurze Zyklen
Reviews

Kultur

„Inspect and Adapt“

„Done means Done“

„Schuldenfreiheit“

Acceptance

Criteria
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Wie?
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Welches sind die 

wirklichen

Herausforderungen der agilen Arbeit?
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2

myAgile: Barrieren der Agilität

Heupel Consultants Stand: März 2018

Umfeld und Auftraggeber sind der Schlüssel für den Erfolg

Umfeld und Auftraggeber

sind oft der Schlüssel

Analyse-Tool „myAgile“: Barrieren der Agilität
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32%

23%

20%

19%

16%

13%

6%

40%

59%

58%

44%

44%

42%

38%

26%

18%

20%

31%

31%

43%

52%

2%

3%

6%

9%

2%

4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vorgesetzte der Teammitglieder

Arbeitsumfeld (andere Abteilungen)

Auftraggeber

Team

Prozess

Vorgaben, Arbeitsanweisungen, o. ä.

Produkt

Wie bewerten Sie die folgenden Herausforderungen für einen gut gelebten 
PEP in der Praxis?

Sehr große
Herausforderung

Große
Herausforderung

Geringe
Herausforderung

Sehr geringe
Herausforderung

n = 106

n = 107

n = 106

n = 106

n = 105

n = 106

n = 104

(Sortiert absteigend nach "sehr großer Herausforderung“)

(Anmerkung: Nur eine Antwort je Herausforderung möglich)Quelle: Status Quo PEP – Produktentstehung agil und lean – www.hs-koblenz.de/SQ-PEP

Die wirkliche Herausforderung: Vorgesetzte, Umfeld, Auftraggeber!
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Führung



35© Prof. Dr. Ayelt Komus www.komus.de @AyeltKomuswww.heupel-consultants.com www.process-and-project.net

From Management to Leadership

Management (Servant) Leadership

How and When What and Why

Command and Control Guidance and Support

Micro-Management Provide Vision

Carrot and Stick Empower and Inspire Trust

Manage Subordinates Leadership

Bonuses, Rules, Specs Purpose, Autonomy, Mastery
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Führung im agilen Kontext

Quellen: https://hbr.org/2013/12/how-google-sold-its-engineers-on-management

https://rework.withgoogle.com/blog/the-evolution-of-project-oxygen/

https://rework.withgoogle.com/print/guides/5721312655835136/
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Understanding My New Role
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Management

und Skalierung



39© Prof. Dr. Ayelt Komus www.komus.de @AyeltKomuswww.heupel-consultants.com www.process-and-project.net

Praxistipp – Aktivitäten auf der Stacey Matrix

Vgl: Komus, Schmidt (2018): www.projektmagazin.de/artikel/mit-der-stacey-matrix-zur-richtigen-pm-methode_1128468 
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Agil auf Team-Ebene: Kinderteller
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Agile Skalierungsansätze

LeSS

Quelle: http://less.works 

Nexus

Quelle: Nexus-Guide (Schwaber et. al.)

SAFe

© Leffingwell – Scaled Agile Framework

Scrum@Scale

Quelle: The Scrum @ Scale Guide

Sutherland and Scrum.Inc

Spotify Model

Quelle: Henrik Kniberg
(https://labs.spotify.com/2014/03/27/spotify-engineering-culture-part-1/)

Team of Teams

Basierend auf: S. McChrystal: Team of Teams



42© Prof. Dr. Ayelt Komus www.komus.de @AyeltKomuswww.heupel-consultants.com www.process-and-project.net

Agile Skalierungsansätze – „in a nutshell“

Quellen/© Leffingwell – Scaled Agile Framework; http://less.w; Nexus (Schwaber et. al.); Scrum@Scale (Sutherland et al.); Henrik Kniberg; McChrystall

Team of 

Teams

 Entwickelt im Einsatz (Irak) von General Stanley McChrystal

 Fokus auf Formen der Zusammenarbeit, Kultur und Austausch, Vernetzung

Spotify

Model
 Entwickelt bei Spotify (Henrik Kniberg)

 Versteht sich selber als Momentaufnahme, kein Best-Practice-Anspruch

Nexus
 Basiert auf einer Erweiterung des Scrum-Ansatzes 

durch Schwaber (Scrum.org)

 Inzwischen durch umfassenderes Framework systematisch gestützt

Scrum@

Scale
 Basiert auf Ansätzen von Sutherland / Brown

 Notwendige Erweiterung des Scrum-Ansatzes um zu skalieren

LeSS
 Wesentlich offener – Prinzipien, Regeln, Wegweiser, Experimente

 Basiert stark auf Scrum-Konzepten, Rollen, Vokabular

 LeSS Huge für 8+ Teams

SAFe
 Extrem systematisch und umfassend

 Berücksichtigt explizit „Agile Methoden“ (Scrum, Kanban), 

aber auch Lean- und Flow-Aspekte
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Descaling over Scaling

https://less.works/en

Was ist Large Scale Scrum?

Wie kann ich agile Methoden in meiner großen, 

komplexen Organisation implementieren?  

Wie können wir unnötig große und komplexe Strukturen 

in der Organisation vereinfachen ?

- „agil sein“ statt „agil tun“ -

LARGE SCALE – Don‘t!

MULTISITE – Don‘t!

OFFSHORE – Don‘t!
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© Leffingwell – Scaled Agile Framework

SAFe – Heartbeat (Programm Increment)
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Trennung inhaltliche und methodische Verantwortung auf allen Ebenen

Methode und Moderation Product Ownership Architektur

© Leffingwell – Scaled Agile Framework
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As-a-Service und Turnkey – Trennung Methodik vs. Doing

Abrechnung nach erbrachter Leistung (nicht Zeit)

Konsequenz, Nachhaltigkeit, Professionalität, State of the art-Practices durch  

Partner mit Praxis-Renommee und wissenschaftlich fundiertem Vorgehen

As-a-Service

EAM

IT-Strategie/

IT-Steuerung

PO
BPM

COE
PMO

Turnkey Turnkey 

EAM

Turnkey 

PO

Turnkey 

BPM CoE

Turnkey 

PMO

PMO 

as-a-S

PO 

as-a-S

BPM-CoE

as-a-S

EAM 

as-a-S
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Erprobte agile Arbeitsweisen auf teamübergreifender Ebene
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Transformation und Nachhaltigkeit
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Kein Sprint – Langstrecke!

Quelle: EnBW

https://twitter.com/EnBW/status/1048167454151729152
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Wertorientiertes Vorgehen – kein „Agil als Monstranz“

AGIL
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Conways Gesetz

“Any organization that designs 

a system […]

will inevitably produce a design

whose structure is a copy

of the organization's communication structure.”*

* Melvin E. Conway in Datamation, April 1968

http://www.melconway.com/Home/Committees_Paper.html, abg. 5.2.2016

Melvin Conway
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Managing Change

Etappe 1 Prozess 

XY

…
Etappe 2

Etappe 3
…

Zielvision
laufende Entwicklung

Etappe n

Prüfung

Prüfung

Prüfung

E-2-E
Agile

Fähig-

keiten

… …

……

…

……

… …

…

…

…

…

Quelle: Komus/Heupel Consultants
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12. Praxisforum
Prozess-, Projekt- und IT-Management
Am 21. und 22. Mai in Höhr-Grenzhausen bei Koblenz

Infos und Anmeldung www.praxisforum.net
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Let‘s connect!

Xing: www.xing.com/profile/Ayelt_Komus

LinkedIn: http://de.linkedin.com/in/komus

Twitter: @Ayelt Komus

www.komus.de

www.process-and-project.net


