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Kurze Krise…
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…oder struktureller Zeitenwandel?
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Kontext und Steuerungsansatz



© Prof. Dr. Ayelt Komus 7www.komus.de www.process-and-project.net www.heupel-consultants.com 

Management-Kontexte (Stacey und Snowden)

Einfach

Kompliziert

Komplex

Chaos

intuitiv, 

simpel

Nicht einfach,

aber vorhersag-

und beherrschbar 

(mit Aufwand und 

Know-How)

Nicht mehr

vorhersag- oder

beherrschbarnur begrenzt

beherrschbar,

Planung nur sehr

begrenzt sinnvoll

möglich
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Management-Kontexte - Handlungsprinzipien

Einfach

Kompliziert

Komplex

Chaos

intuitiv, 

simpel

Nicht einfach,

aber vorhersag-

und beherrschbar 

(mit Aufwand und 

Know-How)

Nicht mehr

vorhersag- oder

beherrschbarnur begrenzt

beherrschbar,

Planung nur sehr

begrenzt sinnvoll

möglich

Nicht im 

Fokus

Analyse, Modell,

Detailplanung,

Command & Control

Machen!,

Beobachten,

Versuchen zu verstehen

Besser werden
Hypothesen,

Experimente,

Lernen

„Schritt für Schritt“
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Management-Kontexte - Methoden

Einfach

Kompliziert

Komplex

Chaos

intuitiv, 

simpel

Nicht einfach,

aber vorhersag-

und beherrschbar 

(mit Aufwand und 

Know-How)

Nicht mehr

vorhersag- oder

beherrschbarnur begrenzt

beherrschbar,

Planung nur sehr

begrenzt sinnvoll

möglich

Nicht im 

Fokus

Analyse, Modell,

Detailplanung,

Command & Control

Machen!,

Beobachten,

Versuchen zu verstehen

Besser werden
Hypothesen,

Experimente,

Lernen

„Schritt für Schritt“

Plangetriebenes

Management

(„BDUF“)

Agile Methoden

(Scrum…)
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Einfach

Kompliziert

Komplex

Chaos

intuitiv, 

simpel

Nicht einfach,

aber vorhersag-

und beherrschbar 

(mit Aufwand und 

Know-How)

Nicht mehr

vorhersag- oder

beherrschbarnur begrenzt

beherrschbar,

Planung nur sehr

begrenzt sinnvoll

möglich

Nicht im 

Fokus

Analyse, Modell,

Detailplanung,

Command & Control

Machen!,

Beobachten,

Versuchen zu verstehen

Besser werden
Hypothesen,

Experimente,

Lernen

„Schritt für Schritt“

Plangetriebenes

Management 

(„BDUF“)

Agile Methoden

(Scrum…)Kultur, Werte, Prinzipien

Effectuation, „MaxAgil“

Management-Kontexte – Handeln im Komplex-Chaotischen



© Prof. Dr. Ayelt Komus 11www.komus.de www.process-and-project.net www.heupel-consultants.com 

By digitized by: BiblioArchives / LibraryArchives - Flickr: Sir Winston Churchill, Public Domain, https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=41991931

Never waste

a good crisis

Sir Winston Leonard Spencer Churchill

30 November 1874 – 24 January 1965
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Zur Person
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Vorstellung

komus.de

hs-koblenz.de

heupel-consultants.com

process-and-project.net

praxisforum.net

Professor Hochschule Koblenz

Wissenschaftlicher Beirat Heupel Consultants

Mitinitiator Process and Project und Modellfabrik Koblenz

Wissenschaftliche Co-Leitung Praxisforum

Vordenker für Management unter Unsicherheit, 

Skalierte Agile Methoden, Transformation für die VUCA-Welt

80+ Fachpublikationen, 

150+ Keynotes/Vorträge,

150+ Interviews/Medienberichte

Vielzahl an Studien wie

„Status Quo (Scaled) Agile“ seit 2012 mit Scrum.org,

IPMA, GPM, bitkom, SwissICT u.a.

Präsenationen unter www.komus.de

LET‘S CONNECT

@Ayelt Komus

xing.to/Ayelt_Komus

linkedin.com/in/komus

Prof. Dr. Ayelt Komus

→ Management unter Unsicherheit
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Coaching

Beratung/ 

Konzeption

Training/ 

Schulung

Wissenschaftliche 

Empirie

Tools und 

Methoden

Projekte und 

Praxis

Agiler Beratungsansatz Gelebte Wissenschaft

Das Beste aus zwei Welten – Praxis wissenschaftlich fundiert.

www.heupel-consultants.com Unternehmen, die unsere Kollegen erfolgreich begleitet haben

Heupel Consultants

http://www.wsw-online.de/
http://www.heupel-consultants.de/
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Aktuelle Workshops und Veranstaltungen

Interaktives Webinar: 
Scrum und Agile 

Methoden
02.02.2021 (Online) 

Agiles PMO und Agile 
Center of Excellence

Termine für 2021 folgen in Kürze

Interaktives Webinar: 
Online-Hybrid-

Zusammenarbeit
08.12.2020 (Online) 

Alle Veranstaltungen 
nach Absprache auch als 

Inhouse-Webseminar 
möglich!

Interaktives Webinar: 
Es muss nicht immer 

Scrum sein
03.02.2021 (Online)

Interaktives Webinar: 
BPM "neu gedacht"

09.02.2021 (Online) 

Interaktives Webinar: 
Lean Project 
Management

16.02.2021 (Online) 

Teilnehmer-Rückmeldungen: 
“Super Überblick, fachlich fundiert. 

Erwartungen voll erfüllt” 
“Mehr kann man von einem Intensiv-

Workshop nicht erwarten” 
“Das Thema ist jetzt für mich nicht mehr 
die Black Box, sondern ein Hilfsmittel” 

www. process-and-
project.net

SAP S/4HANA: 
Schlüsselfragen für den 

Umstieg
Inhouse-Webseminar oder

Inhouse-Workshop

Agiles 
Projektmanagement

Termine für 2021 folgen in Kürze

Schlüsselkompetenz 
Requirements

Engineering
Inhouse-Webseminar oder

Inhouse-Workshop) 

Interaktives Webinar: 
Agile Skalierungs-

frameworks
04.02.2021 (Online)
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Inhalte

 Brennglas Corona – Fernglas Corona

 Komplex, komplex-chaotisch oder nur kompliziert?

 Agil in der Praxis - 4. Studie „Status Quo (Scaled) Agile“

 Lean und Scaled Agile als Orientierung

 Wie vorgehen? Soft is hard – Hard is soft
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Was bedeutet agil in der Praxis?
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4. internationale Studie 

Status Quo (Scaled) Agile
in Zusammenarbeit mit

624 auswertbare Teilnehmer aus über 20 Ländern

www.status-quo-agile.dewww.status-quo-agile.net
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„Durchgängig klassisch“ auf dem Rückzug

20%

43%

28%

9%

In welcher Form setzen Sie agile Ansätze 
in Ihrem Tätigkeitsbereich bei der 
Durchführung und Planung von 

Projekten/Entwicklungsprozessen ein?

Durchgängig agil

Hybrid

Selektiv

Durchgängig klassisch

Zum Vergleich

„Durchgängig klassisch“

2012: 22%

2014: 15%

2016/17: 12%

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Agile Methoden - Verbesserungen bei Ergebnissen und Effizienz

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de

Single Choice, n = 486
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Erfolgsquoten agile Methoden versus klassisches PM

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Gesamte
Leistungs-
fähigkeit

des Ansatzes

Ergebnis
qualität

Teamwork Planungs-
sicherheit

Effizienz Geschwindig-
keit

Fähigkeit zur
Innovation

Kunden-
zufriedenheit

Genauigkeit
der

Bewertung
der

Fortschritte

Vergleich der Bewertungen durch alle Anwender

Scrum
(n = 396)

Kanban ("IT-Kanban")
(n = 315)

DevOps
(n = 202)

Lean
(n = 183)

Design Thinking
(n = 183)

Feature Driven
Development
(n = 124)

Extreme
Programming (XP)
(n = 98)

Lean Startup
(n = 74)

Klassisches
Projektmanagement
(n = 44)

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Scrum und Kanban meistgenutzte Methoden

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de

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

Crystal (n = 450)

Blue Ocean (n = 457)

Dynamic System Development Method (n = 451)

Effectuation (n = 450)

Theory U (n = 448)

Reframing (n = 442)

Lean Startup (n = 453)

Extreme Programming (XP)* (n = 459)

Feature Driven Development (n = 452)

Design Thinking (n = 467)

Lean (n = 464)

DevOps (n = 465)

Kanban („IT-Kanban“) (n = 470)

Scrum (n = 475)

Welche Bedeutung haben die folgenden Ansätze für Ihren Tätigkeitsbereich?

Sehr große Bedeutung Große Bedeutung Geringe Bedeutung Keine Bedeutung Keine Angabe
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Motiverter, Erfüllter, Inspirierter – Attraktiv als Arbeitgeber

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

Durchgängig klassisch (n = 42)

Selektiv (n = 138)

Hybrid  (n = 200)

Durchgängig agil (n = 93)

Meine Tätigkeit erfüllt/motiviert/inspiriert mich.

Stimme voll zu Stimme zu Stimme eher nicht zu

Stimme gar nicht zu Keine Angabe

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Lean und Scaled Agile

als Orientierung
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Lean-Prinzipien als Basis

Wert aus Kundensicht

Wertstrom verstehen

Flow

Pull

Perfektion
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Nutzung skaliert

Agil - Skaliert
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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.)

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

SAFe

© Leffingwell – Scaled Agile Framework
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Verbreitung von Scaling Frameworks

34%

66%

Ja

Nein

Antworten aus den Gruppen „Durchgängig 

agil“, „Hybrid“ und „Selektiv“

Single Choice, n = 454

Haben Sie ein Scaling Framework im Gebrauch?

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Genutzte Frameworks

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

Disciplined Agile (n = 133)

Team of Teams (n = 133)

Scrum at Scale (n = 135)

Nexus (n = 137)

Spotify-Model (n = 134)

Large-Scale Scrum (LeSS) (n = 138)

Eigenentwicklung (n = 138)

Scaled Agile Framework (SAFe) (n = 142)

Welche Bedeutung haben die folgenden Scaling Frameworks für Ihren 
Tätigkeitsbereich?

Sehr große Bedeutung Große Bedeutung Geringe Bedeutung Keine Bedeutung Keine Angabe

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Verbesserungen durch Scaling

74%

11%

15%

Sind durch die Anwendung von skaliert agilen 
Ansätzen Verbesserungen bei Ergebnissen 

und Effizienz realisiert worden?

Ja

Nein

Keine
Angabe

Antworten aus der Gruppe „Ja“ bei Scaling 

Framework im Gebrauch

Single Choice, n = 148

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Descaling over Scaling

What is Large Scale Scrum?

How can I implement agile methods 

in my large, complex organization?

https://less.works/en

How can we simplify unnecessarily large and 

complex structures in the organization? 

- "be agile" instead of ”act agile" -

LARGE SCALE – Don‘t!

MULTISITE – Don‘t!

OFFSHORE – Don‘t!
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SAFe – Heartbeat (Programm Increment)
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Portfoliosteuerung – „Heartbeat“ als zentrales Element

Operative 

Planung

Strategische 

Planung 

(2/Jahr)

März

September

Taktische 

Planung

In Erweiterung von Felchlin, Basler-Versicherungen

Inspired by SAFe und Heupel Consultants

Projekt-

marktplatz

(1/Jahr)
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Klare Rollen auf allen Ebenen

Product OwnershipMethode und Moderation Architektur
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Spotify - By the time you read this, things have already changed

https://blog.crisp.se/wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf
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„Agile Transition nahezu abgeschlossen“
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Scrum auf Teamebene

• Zu wenige Kommunikation 

zwischen Teams

• Vernachlässigte Gesamtarchitektur

• Schlechte Performance

• Geringe Motivation 

• Standortspezifische Teams

• Hoher Kommunikationsaufwand

• Gut strukturiertes Anforderungs-

management

• Bessere Performance und 

Motivation 

• Vereinfachte standortübergreifende 

Teamstruktur

• Breiter verteiltes Know-how

• Eingespielte Prozesse

• Gute Performance und Motivation 

SAFe auf Programmebene

Hybride Organisation mit 

minimierter Komplexität

Praxisbeispiel: Courtesy Heupel Consultants

Phasen der skalierten Agilisierung

Team-Optimierung → Programmstruktur → (free) Flow
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Wie vorgehen?
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3 + 1 Handlungsdimensionen der Nutzung agiler Methoden

Hybrid

Allgemeine Einbindung agiler Methodenelemente

Selektiv

Nutzung einzelner Methoden wie Scrum, Kanban 

nach Organisationseinheiten, Prozessen

Scaled

Zusammenspiel der Aktivitäten

(Portfolio- und Programm-Management)

Kultur

Haltung

F
ä
h

ig
k
e
ite

n
W

e
rt

e
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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

Noch wichtiger als die Methode: Mindset, Werte, Prinzipien
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By Allison Shirreffs - http://tompeters.com/, Public Domain, 

https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=46681836

Tom Peters

In Search of Excellence

Soft is Hard

Hard is Soft
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Wie mache ich eine Organisation agil?

Agil!
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01

02

03

04

Ausgangssituation und Ziele

Weg-Von-Ziele?

Hin-Zu-Ziele?

Methodenkonfiguration & erste Schulungsmaßnahmen

• Entwicklung des spezifischen agilen Ansatzes

• Planung der Team-Ausbildung

• Kommunikation auf Managementebene

Pilotierung und weitergehende Schulungen

Inspect & Adapt, Coaching-Maßnahmen

Fortlaufend 

Weiterentwicklung

Weiterentwicklung des 

System, Aktivitäten, 

Schulung, Coaching und 

übergreifende 

Maßnahmen

Iterative weitere 
Optimierung

Courtesy of Heupel Consultants

www.heupel-consultants.com

Vorgehen – Agile Transition als fortwährender Prozess
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Agile Transition – Grundprinzipien und Erfolgsfaktoren

Gestaltung organisatorischer Veränderungen 

als kontinuierlicher Prozess

Zusammenspiel von Coaching – Training- Konzeption

sowie von Hard und Soft

Erwartungsmanagement

Freundliches Umfeld und hohes Potenzial

und vertretbarem Risiko priorisieren

Zweifler durch erste 

Erfolge gewinnen
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Beispiel - Vorgehen agile Transition

1. Handlungsbedarf ermitteln

• Agile Assessment

• Sichtweise Transition Team

• Externe Einschätzung

2. Zielvorstellungen 

erarbeiten & abstimmen

4. Sprintplanung erstellen 3. Phasenplanung 

erstellen & abstimmen

I II

1 2 3 1 2

Keep Doing

More of

Start Doing
Stop Doing

Less of

Backlog To Do Doing Done Obsolete

Courtesy of Heupel Consultants
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Wir haben kein 

Erkenntnis-Problem,

wir haben ein 

Umsetzungsproblem

Denn fast immer gilt…
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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

www.heupel-consultants.com


