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Agil — Quo Vadis

Erfolgreich agieren auf Ebene von Projektportfolio und Organisation
in Zeiten von VUCA und Corona

_ GPM Nurnberg
.4:,-\\ Online, 11. Mai 2020

° ;"l
Process and Project

Prof. Dr. Ayelt Komus

komus@hs-koblenz.de GPM Deutsche Gesellschaft

fur Projektmanagement e. V.

W @AyeltKkomus
www.komus.de
HEUPEL ; HOCHSCHULE
CONSULTANTS WWW.process-and-project.net KOBLENZ
Wissen.Wege.Wirkung www.heupel-consultants.com A UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

www.praxisforum.net
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Die Regionalgruppe Nurnberg der Gesellschaft fur Projektmanagement GPM

UBER UNS
*
Uberuns » Regionen » Nirnberg

STARTSEITE

+ Mitgliedschaft

+  Organisation

~ Regionen
Aachen
Augsburg
Bamberg/Oberfranken

Berlin

Mehr unter:

https://www.gpm-
ipma.de/ueber_uns/regionen/n
uernberg.html

Dresden

~ Dusseldorf/Rhein-Ruhr
Frankfurt/Rhein-Main
Freiburg
Friedrichshafen
GieRen
Hamburg
Hannover

Hailhrann

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net

WEITERBILDUNG ZERTIFIZIERUNG EVENTS

GPM Region Nirnberg

Die GPM Region Niirnberg, gegriindet 1989, versteht sich als Treffpunkt fir
GPM Mitglieder und am Projektmanagement Interessierte aus der Metropolregion
Nurnberg.

Wir organisieren regelméRig Veranstaltungen, die

interessante Themen des Projektmanagements allgemeinverstandlich
beleuchten,

aktuelle Projekte der Region aus der Sicht der jeweiligen
Projekiverantwortlichen vorstellen und

dem Austausch und Netzwerken innerhalb der Projektmanagement-
Gemeinschaft dienen.

Die GPM Region Nirnberg arbeitet eng mit den Regionalgruppen Bamberg,
Whirzburg und Regensburg zusammen. Die Grundidee ist, den professionellen
und interdisziplindren Ansatz Projektmanagement gemeinsam noch bekannter zu
machen, neue Entwicklungen aufzuzeigen und damit weiter zu verbreiten.

Die GPM Region Niurnberg kooperiert auch eng mit der Hauptgeschéftsstelle der
GPM, die ihren Sitz in Nirmberg am Tullnaupark hat. Viele unserer
Veranstaltungen finden im dortigen Konferenzzentrum statt. Dadurch wird fur die
Veranstaltungsteilnehmer auch der direkte Austausch mit den Mitarbeitenden der
Hauptgeschaftsstelle ermdglicht.

Zu den Veranstaltungen unserer Regionalgruppe sind grundséatzlich auch Nicht-

Mitglieder herzlich eingeladen!

www.process-and-project.net www.komus.de

KNOW-HOW

AWARDS

< nuernberg@gpm-ipma.de >

Wilhelm Mikulaschek

Joachim Rottluff

www.heupel-consultants.com



Begrufdung und
online zusammenarbeiten




Zoom-Bedienung - Layout
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Online-Collaboration - Etiquette

8 =
b =

8w

i,Kovnvnew-l'are und Fragew per Gruppenchat W

------ [vanvnsohalmwg kawn selbst aunfogehoben werden ‘

- - L]
Zoom-Gruppenchat

3

: ++ starke Zustimmung , gevan , ,Ja, bin dal”
[ + Okﬂ\{

: - eher nein

l

-- starke Ablehung, Neiv, ,Ieh kawn vichts horen!”

{ULE ) :
[Ll&b&l" mehr als weviger

) SCIENCES

L@He kein Hyperlinks in den Chat und/oder Username
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Vorstellung

Prof. Dr. Ayelt Komus LET‘S CONNECT
Professor Hochschule Koblenz XING’
Wissenschaftlicher Beirat Heupel Consultants xing.to/Ayelt Komus
Mitinitiator Process and Project
Mitinitiator Modellfabrik Koblenz m
Wissenschaftliche Co-Leitung I CellEe il C

13. Praxisforum — HomeOffice-Edition 26. Mai

@Ayelt Komus
80+ Fachpublikationen,

150+ Keynotes/Vortrage, k d
150+ Interviews/Medienberichte omus.ae

hs-koblenz.de
heupel-consultants.com
process-and-project.net
praxisforum.net

Studien wie 4. Studie ,Status Quo (Scaled) Agile“ mit GPM

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



Vorstellung

Claus-Peter Koch

Unternehmensberater
bei den Heupel Consultants,
Geschaftsfihrer HC Schweiz

Dipl.-Ing. und Dipl.-Kfm.
(RWTH Aachen)

> 20 Jahre Erfahrungen in Aufbau und Weiterentwicklung
von Organisationen, Prozessen und Systemen

Mehrere Jahre Erfahrung im Management
von IT- und Serviceorganisationen

Fundierte Erfahrungen in Einsatz und Implementierung
agiler und hybrider Methoden

Certified Scrum Master, LeSS Practitioner

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net

g revr
CONSULTANTS

Wissen.WogeWitkung

Sonja Schmidt

Unternehmensberaterin
bei den Heupel Consultants,
Lehrbeauftragte Hochschule Koblenz

M.Sc. Operations Management
(Hochschule Koblenz)

Expertin fur Lean und (skalierte) agile Methoden,
hybrides Projektmanagement, Digitalisierung &
strategisches IT-Management

Co-Autorin und Methodenverantwortliche von Studien
wie ,Status Quo (Scaled) Agile 2020, ,Meine Digital
Profil“, ,Positionsbestimmung S/4HANA*

Certified Scrum Master

www.komus.de www.heupel-consultants.com 10



Kurzumfrage: Zur Person und zur aktuellen Situation HEUPEL

CONSULTANTS

i Mentimeter

lhr Hintergrund

51%

26%

6%

4%,
2% °
Leitung PMO Leitung PMO- Projekt- Trainer / Sonstige
Projekte Mitarbeiterin Mitarbeiterin Coach/

Consultant

www.heupel-consultants.com 11



Kurzumfrage: Zur Person und zur aktuellen Situation HEUPEL

CONSULTANTS

il Mentimeter

lhr erster Gedanke, wenn Sie an lhre berufliche
Aufgabe und die Corona-Krise denken?

ideen

zeitmanagement
spannende verdnderungen
chance zur verbesserung projekte werden gestoppt
improvisieen CNANCE aufgaben in derkurzarbeit
) den wahnsinn meistern
koordination
reduzierte zeit digitalisieren

keine reisen

homeoffice
kurzarbeit  digitalisierung

andere projektschwerpunkt fokus-zeit ist séhr wenig

remote remote remote
team zusammenhalten

was wird passieren

online zoom

webinar
stabilitét

www.heupel-consultants.com 12



Kurzumfrage: Zur Person und zur aktuellen Situation HEUPEL

CONSULTANTS

il Mentimeter

Verdnderungen der letzten Wochen durch die
Corona-Krise

Wir arbeiten aktuell im HomeOffice

———D

Meine Arbeitsbelastung hat zugenommen

Die Anfragen an PM und PMO sind gestiegen

ﬂ

Die Bedeutung von PM und PMO sind in der
Organisation gestiegen

Das Gegenteil ist der Fall!
So st es! (Starke Zustimmung)

6.4

www.heupel-consultants.com 13



Corona-Krise
Stunde des Projektmanagements ?/!




Projekt: Einmalig!

Lvorhaben, das im Wesentlichen durch dieWaber auch Konstante der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe, z€
personelle und andere Begrenzungen; Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben; projektspezifische Organisation.”
— DIN 69901 des Deutschen Instituts fur Normung e. V.

.Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Unternehmen, das unternommen wird, um ein einmaliges Produkt, eine Dienstleistung oder ein Ergebnis zu erzeugen.*
— Project Management Body of Knowledge des amerikanischen Project Management Institute

.Ein Projekt ist eine fir einen befristeten Zeitraum geschaffene Organisation, die mit dem Zweck eingerichtet wurde, ein oder mehrerg_l’_rw.[]bereinstimmung mit einem

vereinbarten Business Case zu liefern.”
— OGC (Office of Government Commerce): Erfolgreiche Projekte managen mit PRINCE2™ Erste Auflage 2009 der deutschen Ubersetzung der fiinften englischen Ausgabe 2009

+ein zeit- und kostenbeschrénktes Vorhaben zur Realisierung einer Menge definierter Ergebnisse entsprechend vereinbarter Qualitdtsstandards und Anforderungen (Erflllung der
Projekiziele) ...*
— IPMA Competence Baseline der International Project Management Association (IPMA)

.sachlich und zeitlich begrenzte Aufgabe, die interdisziplinar angegangen wird.”
— BLAZEK, 1991

https://de.wikipedia.org/wiki/Projekt#cite_note-1, abg. 28.4.2020
© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 17



Inhalte der Websession

= Corona-Krise — Stunde des Projektmanagements !?

= Corona-Krise — eine systematische Einordnung (komplex-chaotisch)

= Erkenntnisse Status Quo (Scaled) Agile

= Methoden und Prinzipien flr die Corona-Krise (Effectuation und MaxAgil)
= Projektportfoliomanagement — 4 Prinzipien

= Breakout Session: Never waste a good crisis

= Zusammenfuhrung Breakout Sessions

= Das neue Normal

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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Kontextabhangige Handlungsprinzipien
und Corona-Krise




Management-Kontexte - Einordnung

Zusammenhange und

Systemverhalten sind.... go‘°“’:
W&
Chaos — '
/
Komplex mehr
vorhersag- oder
/ nar begreviet veherrsenbar
K liziert beherrschbar,
omplizier P i Sohr
/ Nicht einfach, b@@rewa-t— sivymvoll
' aver maalich
Einfach
/ tuitiv, (mit Aufwand und
simpel Know-How)

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 20



Management-Kontexte - Handlungsprinzipien

Erfolgreiches Management

basiert auf... Qo‘°“y Beobachten,
Huypothesen, wi=® Versuchew zu verstehen
Experimente, ... Besser werdew
Chaos
LSehritt filr Sehritt” ="

Analyse, Modell,
Komplex

Command & Control /

i Kompliziert

Fokus /

Einfach '
/ /3

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 21



Management-Kontexte - Handlungsprinzipien Calbur, Werte, Pringivien

(Effectuation,
: Machen!, WMaxAail”
Agjile Methoden o e /0 Agjl")
(Serum...) o . ,
Plangetriebenes .\ Hypothesen, WY ) 1\;crsmcl/mvn z,dm verstehew
‘ esser werden
WManagement EXPGVWV\@VH‘@,
(BPUF") e % Chaos
.\ Analyse, Modell, ,Sehritt fidr Schritt” =" |
Detailplanung, Komplex
Comwmand & Control /
Nicht im Kompliziert

Fokus /

Einfach '
% N

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 22



— r
Chancen

Neue Freiraume nutzen
Aufstellen fur die Zeit nach der Krise

Herausforderungen
,Laden am Laufen halten”

Home-Office zum Laufen bringen Image verbessern / ,Kredit* aufbauen

(Technologie) Mitarbeiter-, Lieferanten-, Kunden-
Prozesse auf Online hin ausrichten Beziehungen starken/neu aufbauen

= Supply Chain sichern = Alte Z6pfe abschneiden
= Motivation und Team-Feeling (jetztist die Zeit!)
= Fihrung = Produkte zukunftssicher?

= Org.-Struktur
= Prozesse digital?

Wertschopfung, Kundenzugang

(am-Laufen-halten-Modus)

= Gruppen trennen (Kritische Infrastruktur)
Bringdienst (Beim Kunden prasent bleiben)

= Online-Collaboration (Office, Schule...)

Werte, Prinzipien, Methoden fur die Zukunft
(Was wollen wir nach Corona beibehalten?)

Abbildungen Pixabay

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 23



Herausforderungen & Chancen fur Personal und Organisation HEUPEL

CONSULTANTS

In der aktuellen Corona-Situation gilt es neben der Sicherstellung des operativen
Betriebs, neue Freiraume zu erkennen und diese systematisch zu nutzen.

Produktportfolio

Produkte einstellen mit
wenig Ertrag/Nutzen

Priorisieren (unwichtige
Zeitfresser eliminieren, neue
Aktivitaten Kkurzfristig taglich
neu einordnen)

Fokus auf Prozesse mit
hoher Geschiéftskritikalitat

Kapazitaten frei machen

Engpésse sichtbar
machen und beseitigen
(bspw. mittels Kanban)

Laufend die
Liquiditat prufen

IT-Infrastruktur

Incentivierung

Management VUCA P o —

1 gpa
aktuelle Situation abfragen  frihzeitig

Engpasse fruhzeitig erkennen und
zusatzliche Mittel beschaffen

Coaching

Ausbildung Kurze Entscheidungs-

wege sichersiellen

Experimente und
systematisches
Lernen

Schwachstellen

Umgang mit Remotearbeit identifizieren

Austausch

Unklarheiten beseitigen bzgl
Verantwortung und Zustandigkeit

Beziehungen und Netzwerke

Out-of-the-box-

Zusammenarbeit intensivieren

[Ege TS (Abstimmung In kurzen Zyklen)

Partner in der Lieferkette

www.heupel-consultants.com

24



Kurzumfrage: Herausforderung oder Chance HEUPEL

CONSULTANTS

. ul Mentimeter
In den letzten Wochen haben wir uns vor allem
beschaftigt mit...
(nur) Chancen erkennen und @ @ (nur) Herausforderungen
nutzen bewdltigen
poa%l .
(vor allem) Chancen erkennen und ‘ N
nutzen ; \, @ (vor allem) Herausforderungen
26% N4/ bewdltigen
ausgewogen @
& 57

www.heupel-consultants.com 25



Erkenntnisse Status Quo (Scaled) Agile




Studie “Status Quo (Scaled) Agile”
KOBLENZ

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

I HOCHSCHULE

4. internationale Studie

Status Quo (Scaled) Agile

In Zusammenarbeit mit

bitkom Gpm swisslCT 553
internotional

__pma (@ Scrgm.org“ spm. | P M A% e
The Howe of Scrim

J—— assaciotion

624 auswertbare Teilnehmer aus tber 20 Landern

www.status-quo-agile.net www.status-quo-agile.de

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



,ourchgangig klassisch* auf dem Ruckzug

In welcher Form setzen Sie agile Ansétze
in Ihrem Tatigkeitsbereich bei der
Durchfiihrung und Planung von
Projekten/Entwicklungsprozessen ein?

9%

» Durchgéangig agil
28% .
= Hybrid

= Selektiv

Durchgangig klassisch
Zum Vergleich

L,Durchgéngig klassisch”

2012: 22%
2014: 15%
2016/17: 12%
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de

www.status-quo-agile.de

www.heupel-consultants.com
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Verbesserung in Relation zum Aufwand

Verbesserung im Vergleich zum Aufwand fir die
Einfihrung und Nutzung agiler Anséatze?

0% 4%
7% 19%  Zum Vergleich
Durchgéangig agil: 29%

70%

Singe Choice, n = 434;

Teilnehmer ,durchgéngig agil®, ,hybrid*, ,selektiv"
Darstellung Frage vereinfacht

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

m Verbesserungen sehr viel
hoher als der Aufwand

= Verbesserungen hoher als
der Aufwand

Verbesserungen geringer als
der Aufwand

m VVerbesserungen sehr viel
geringer als der Aufwand

= Keine Angabe

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de

www.heupel-consultants.com
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Scrum und Kanban meistgenutzte Methoden

Welche Bedeutung haben die folgenden Ansatze fir lhren Tatigkeitsbereich?

Scrum (n = 475)

Kanban (,IT-Kanban®) (n = 470)
DevOps (n = 465)

Lean (n = 464)

Design Thinking (n = 467)

Feature Driven Development (n = 452)
Extreme Programming (XP)* (n = 459)
Lean Startup (n = 453)

Reframing (n = 442)

Theory U (n = 448)

Effectuation (n = 450)

Dynamic System Development Method (n = 451)
Blue Ocean (n = 457)

Crystal (n = 450)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Sehr grof3e Bedeutung Grol3e Bedeutung Geringe Bedeutung m Keine Bedeutung Keine Angabe
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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Anwendungsfelder agiler Methoden

In welchen Themenbereichen nutzen Sie agile Ansatze?

80% 75%

60%
52%

40% 39%
20%

0%

Software IT-nah Ohne
Entwicklung (bspw. SAP) besonderen
IT-Bezug

Multiple Choice, n = 478; Darstellung Antworten vereinfacht
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

19%

Physische
Produkt-
entwicklung

1%

Keine
Angabe

www.status-quo-agile.de

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net
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Warum Unternehmen agile Methoden nicht nutzen

Warum werden agile Ansatze in lhrem Unternehmensbereich nicht angewendet?

Die Rahmenbedingungen erlauben keinen Einsatz agiler Ansatze*

Wir planen, uns mit dem Thema zu beschéftigen

Wir haben uns nicht Uber diese Ansétze informiert

Der Wandel Uberfordert unsere Fuhrungskrafte
Konzern-/Unternehmensvorgaben zur Methodik

Der Wandel Uiberfordert unsere Mitarbeiter

Wir sind von den agilen Ansétzen nicht ausreichend Uberzeugt

Agile Ansatze stellen zu hohe Anforderungen an Auftraggeber/Partner/Anwender
Der Schulungsaufwand ist zu hoch

Die Kosten fiir externe Beratung sind zu hoch

Agile Ansatze sind nicht vereinbar mit Compliance-Vorgaben

Der Aufwand durch agile Ansétze ist zu hoch

Wir haben agile Anséatze versucht und schlechte Erfahrungen gemacht
Sonstiges

) . o Keine Angabe
* (Budgetierung, Festpreis, Projektzielvorgaben)

Multiple Choice, n = 47
Teilnehmer ,durchgangig klassisch*
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile 2020

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net

www.process-and-project.net

0%

0%

4%
4%
4%
4%

6%
4%

10%

www.komus.de

40%
34%
21%

19%

19%
17%
17%

13%

20% 30% 40%

www.heupel-consultants.com

50%
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Warum Unternehmen agile Methoden ,,nur® hybrid nutzen

Warum haben Sie sich fur eine selektive/hybride Form entschieden?

Rahmenbedingungen erlauben keinen durchgéangigen Einsatz agiler Ansatze*
Der Wandel Uberfordert unsere Elhrungskrafte 41%
Veranderungen sonst nicht durchsetzbar 37%
Der Wandel uberfordert unsere Mitarbeiter 28%
Der jetzige Zustand ist ein Zwischenschritt zur durchgangigen Nutzung von... 28%
Agile Ansatze stellen zu hohe Anforderungen an... 21%
Konzern-/Unternehmensvorgaben zur Methodik 21%
Wir sind von den agilen Ansétzen nicht ausreichend Uberzeugt 9%
Agile Anséatze sind nicht vereinbar mit Compliance-Vorgaben 9%
Durchgéngig agile Ansatze versucht und schlechte Erfahrungen gemacht 8%
Der Aufwand durch agile Ansatze ist zu hoch 6%
Der Schulungsaufwand ist zu hoch 4%
Die Kosten fiir externe Beratung sind zu hoch 3%
Sonstiges 12%
* (Budgetierung, Festpreis, Projektzielvorgaben) Keine Angabe = 1%
0% 20% 40% 60%

Multiple Choice, n = 416;
Teilnehmer ,agil®, ,hybrid®, ,selektiv*
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile 2020

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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80%
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Verbreitung von Scaling Frameworks

Haben Sie ein Scaling Framework im Gebrauch?

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net

34%

Single Choice, n =454

Antworten aus den Gruppen ,Durchgéangig
agil“, ,Hybrid"“ und ,Selektiv*

www.process-and-project.net www.komus.de

Ja

= Nein

www.status-quo-agile.de

www.heupel-consultants.com
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Verbesserungen durch Scaling

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

© Prof. Dr. Ayelt Komus

www.praxisforum.net

Sind durch die Anwendung von skaliert agilen
Ansatzen Verbesserungen bei Ergebnissen
und Effizienz realisiert worden?

15%
Ja
11%
= Nein
Keine
Angabe
74%
Single Choice, n = 148
Antworten aus der Gruppe ,Ja“ bei Scaling
Framework im Gebrauch www.status-quo-agile.de
www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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Genutzte Frameworks

Welche Bedeutung haben die folgenden Scaling Frameworks ftr lhren
Tatigkeitsbereich?

Scaled Agile Framework (SAFe) (n = 142) S I
Eigenentwicklung (n = 138) N
Large-Scale Scrum (LeSS) (n =138)
Spotify-Model (n = 134) Il
Nexus (n=137)
Scrum at Scale (n = 135)
Team of Teams (n = 133) B
Disciplined Agile (n =133) §&
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr grol3e Bedeutung Grol3e Bedeutung Geringe Bedeutung mKeine Bedeutung Keine Angabe

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Motiverter, Erfullter, Inspirierter — Attraktiv als Arbeitgeber

Meine Tatigkeit erfullt/motiviert/inspiriert mich.

Durchgéngig agil (n = 93)
Hybrid (n = 200)

Selektiv (n = 138)

Durchgéangig klassisch (n = 42)

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

® Stimme voll zu Stimme zu Stimme eher nicht zu

m Stimme gar nicht zu = Keine Angabe

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de
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Methoden und Prinzipien fur die Corona-Krise
(Effectuation und MaxAgil)




Management-Kontexte - Handlungsprinzipien Calbur, Werte, Pringivien

(Effectuation,
: Machen!, WMaxAail”
Agjile Methoden o e /0 Agjl")
(Serum...) o . ,
Plangetriebenes .\ Hypothesen, WY ) 1\;crsmcl/mvn z,dm verstehew
‘ esser werden
WManagement EXPGVWV\@VH‘@,
(BPUF") e % Chaos
.\ Analyse, Modell, ,Sehritt fidr Schritt” =" |
Detailplanung, Komplex
Comwmand & Control /
Nicht im Kompliziert

Fokus /

Einfach '
% N

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 41



Effectuation
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Was macht Start-Up-Unternehmer erfo

Start-Up-Unternehmen haben besondere

Herausforderungen:

Geringe Mittel

Schlechte Chancen

%

s
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Effectuation - Ansatz aus der Start-Up-Forschung

Wie Denken, Handeln, Entscheiden Start-Up-Unternehmer? Effectuation ahmt dabei erfolg-
reiches Unternehmertum von Griindern nach und systematisiert dieses mittels 5 Prinzipien.

Mittelorientierung
Bird in Hand

Leistbarer Verlust

Steuern im beein- was macht Start- !
Focus on downside

flussbaren Bereich
Pilot in the Plane Up-Unternehmen

erfolgreich?

Partnerschaften & Nutzung von
strategische Zufallen und
Allianzen Uberraschungen
Crazy Quilt Limonadenprinzip
Quellen: Pixabay
© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 44



Funf Effectuation Prinzipien mit praxiserprobten Tools

Mittelorientierung Leistbarer Verlust Nutzung von Zufallen  partnerschaften & Steuern im beein-
Bird in Hand Focus on downside und Uberraschungen strategische Allianzen flussbaren Bereich
Limonadenprinzip Crazy Quilt Pilot in the Plane
Wer bin ich? Was bin ich bereit zu Was passiert? Wen kenne ich? Was kann ich
Was weild ich? verlieren? Wo liegt meine Wie kénnen wir damit Wer kdnnte daran Interesse personlich tun?
Welche Ergebnisse kann Schmerzgrenze? konstruktiv umgehen? haben, mitzumachen? Welchen
ich mit den Mitteln Welche Verluste sind derzeit Wie kdnnen wir gemeinsam Beitrag/Mehrwert kann
erzielen? akzeptabel, um attraktive was Neues schaffen? ich leisten?

Chancen zu nutzen?

Ressourcen-Inventar Italian Matrix

Kopfstandiibung

Projektbeispiele: Courtesy of Heupel Consultants

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 45



MaxAqgll
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MaxAgil — als Grundprinzip und konkret in Projekten

Ansatz: agil noch RADIKALER

Beispiele

Sprint-Dauer verkirzen

Fokus auf schnelle Ergebnisse, Experimente
noch mehr ,out-of-the-box“-Denke
Empowerment auf Ausfiihrungsebene
Inkremente noch kleiner,

Retros und Visualisierung noch wichtiger

Entscheidend ist das agile Mindset und Prinzipien

Rollen, Begriffe, Meetings etc.
sind Ergebnis, nicht Schlissel des Prozesses

Abbildungen Pixabay
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Projektportfoliomanagement — 4 Prinzipien




(agiles) Projektportfoliomanagement

1. PPM als Prozess = Lean als Nordstern
,Don‘t Scale at all“ > Einfache Architekturen

Steal it shamelessly = Von SAFe und Co lernen

=

,BY the time you read this” = Continuous Change

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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PPM als Prozess
- Lean als Nordstern

© Prof. Dr. Ayelt Komus
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Lean — Prinzipien — Basis flr das PPM

Wert aus Kundensicht

Wertstrom verstehen

Kundenwert - Orientierung im PP

v &'
Wiert aue Kundensicht )
«  Sachireitl an =0 kbeh wis maghch
[Lamen, gekbtes Munder- Faad- back

= Eoraleresiont viorah, Wi end, daresch
= Arpeben mik Parsores

=  Zulounfisor et brung - DpBsisEnrg

o —— v - e = T ——
| o 1 s - T r— - . —
| o — = e = - —-—
| oF — e . —— -
| El - e r— e e e
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- Einfache Architekturen

,Don‘t Scale aft all”

© Prof. Dr. Ayelt Komus
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Don‘t Scale at all!

1eSS BOOK CHAPTER 2: What is Large Scale Scrum?

INTROPUCTION

S
& o
CONTINVOUS
INTEGRATION

ikl 4 A
: . T
) PRINCIPLES
THINKING How can we simplify unnecessarily large and
complex structures in the organization? ey

- "be agile" instead of "act agile" - WOF

MANAGERS

LARGE SCALE — Don't!

%ﬁ MULTISITE — Don‘t! JEMENT 00 SEE

COACHING ADOPTION OFFSHORE — Don‘t! (@) ov-ncno |

https://less.works/en

%)
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7 Design Principles to Descale Organizations*

1. From Specialist Roles to Teams

2. From Resource-Thinking to People-Thinking

o

From Organizing around Technology
to Organizing around Customer Value

From Independent Teams to Continuous Cross-team Cooperation
From Coordinate to Integrate to Coordination through Integration

From Projects to Products

N o 0o

From Many Small Products to a Few Broad Products

* LeSS — Design Principle by Craig Larman and Bas Vodde
https://less.works/blog/2020/03/02/more-with-less-seven-tools-for-simplifying-organizations.html , 3.3.2020
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Steal it shamelessly

- VVon SAFe und Co lernen
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Klare Rollen auf allen Ebenen

Organizational
Agility

Lean Portfolio
Management

Agile
Product
Delivery

Team and
Technical
Agility

Continuous
Learning
Culture

© Prof. Dr. Ayelt Komus

Methode und Moderatio

Enterprise Government

ey &

Epic Enterprise
Owner: Architect

Business & 0
Owners RLABA

[
-

System

Arch/En

i
Scrum
Master

Business | Dev | Ops | Support
L

www.praxisforum.net

Product Ownership

#™y Measure

Business Agility 8 4\ &Grow
=
] = PORTFOLIO 60
~] »'-lh Vislon
— T% Partfolio Backlog
—_ B ot o TS “
Strategic Portfolio ’ Lean Budgets Coordination KPls Roadmap
Themes Vislen -
Guardrails Value Streams ¢
Milestones
Customer Centricity - Continuous Delivery Pipeline - ESSENTIAL
D P PR LL L I RNTPE TEETI
(&) I : o ta
o
Services
Solution
Design Thinking Context Sl
o Pl Objectives  System Demos System Demos. o CoP
E | XP [ S S G © 9] o’ \6 o
c = = = 'E'-‘" Ny @h ® A, /
* Execute 4
g e ( )_ ol - U o 0-0 .4
*Ret
Program Scrum e E = g g DevOps foam
Backlog = G g ] - g
=] = €l =
- 3 ~ s oA = Q 7y
—] = ~ ~ Lean UX
—]
NFRs ] = CE Iterations ce EA EL‘E.'L".‘:“‘"' Built-In
Quality @
B Te'ﬁm Kanban Program Increment Program Increment Motrics
acklogs Leffingwell, et al & Sealed Agile, Inc.

= SAFe

*=——) Implementat’ .
= Principles

——=—c Roadmap )

[l Lean-Agile

= SAFe Program
Mindset - Con

sultant

Lean-Agile Leadership
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,BYy the time you read this”
- Continuous Change
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Spotify - By the time you read this, things have already changed

© Prof. Dr. Ayelt Komus

Scaling Agile @ Spotify

with Tribes, Squads, Chapters & Guilds

Henrik Kniberg & Anders Ivarsson
Oct 2012

Disclaimer: We didn't invent this model. Spotify is (like any good agile company) evolving fast. This article
is only a snapshot of our current way of working - a journey in progress, not a journey completed. By the
time you read this, things have already changed.

\

Squad Squad Squad Squad Squad Squad Squad Squad

Dealing with muitiple teams in a product devel nt ion is always a

One of the most impressive examples we've seen so far is Spolify, which has kept an agile mindset despite
having scaled fo over 30 teams across 3 cities.

Spotify is a fascinating company that is transforming the music industry. The company has only existed 6
years and already has over 15 million active users and over 4 million paying. The product itself can be
likened to “a magical music player in which you can instantly find and play every song in the world™.

Alistair Cockburn (one of the founding fathers of agile software development) visited Spotify and said “Nice -
I've been looking for someone to implement this matrix format since 1992 :) so it is really welcome to see.”

So how is this managed?
‘We have both presented at conferences and been caught in engaging discussions around how we work at

Spotify and how the company handles agile with hundreds of developers. Many people are fascinated by
this, so we decided to write an article about it.

Disclaimer: We didn't invent this model. Spotify is (like any good agile company) evolving fast. This article
is only a snapshot of our current way of working - a journey in progress, not a journey completed. By the
time you read this, things have already changed.

n4

www.praxisforum.net

www.process-and-project.net

www.komus.de

https://blog.crisp.se/wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf
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Breakout Session:
Never waste a good crisis




Break-Out-Session : Star-Fish-Analyse

Was sollte in der aktuellen Situation getan werden?

Aufhéren...

Weniger davon...

So lassen...

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net Www.processvand-projectavetliants.com

Anfangen...
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Mehr davon...
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Wie sollten wir v der aktuellen Situation agieren? iy 15
Gl gy It

m
Projekten

I
Projektportfolio-/
Programmmgimt,

im Bereich
Kultur, Skills,
Avreizsysteme

Wir als
PMO, Projektfilrung
Projektmitarbeiter

Aufheren (5) | Weniger (4) | So lassen (3) Welhr (2) Anfangen (1)

www.heupel-consultants.com 63
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. . . . . . N 'Md
Wie soliten wir in der aktuellen Situation agieren? /i, " g b,
T iitale . 2
In Nows 1005 VV\62‘HV1 s l U g/I/]W‘/‘
2 . . Starr an probiieren 9 Fokuts hs
lV] -H'l@l"dl"&l/llGVl ‘Proj zielew ertiichtiaev Low hanging fruits Se/bs+
denken i :
E festhalten Projekte Retros
Pro) ekten bewertew Warmips;
Retros verb.
m
Projektportfolio-/
Programmmamt.
im Bereich
Kultur, Skills,
AVI rei 2}5\{5"’5‘/”6 SJL“@';‘?Z':;T" Ausproibieren und
ansprechen -_— un
Neue

WiY’ dIS £ eitich vansp&;revﬁer Di@iT%IMﬁee Arbeitszeit-

) i _ Zeitliche werden mi egen méglichkeiten

- Wachentlich zum Kowtreoll i i
PWMO, Projektfillhirung v fanren ST = Jorfolge imwkmm
Projektmitarbeiter COMIAEICT o1+ s ang
- filr Projk-MA
Weviger (4) | So lassen (3) Wehr (2.) | Anfangen (1)
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Veys
S - . . . - . 41/]
Wie sollten wir v der aktuellen Situation agieren? /%WZer 9 by
: : Kowrtaket | °l ays ?“’/W—
i . GNZOML?:;;;G& Projektziele bmsche‘;] den  Projektzicle ° bs+
?Y‘O_}Gk‘i’GVl ned msmlm en e regelmakiger ;;'f:@:w regelmakiger
iberpriifev iberpriifen
7]
Projektportfolio-/ Projektportf
Programmmaimt, olio halbieren
Skills zur Filhrang
im Bereich virtueller Team
. starken
Kaultur, Skills, —
- ehlerknltur
Arelzsysteime Thematisieren
mehr Freiheiten
- im projekt
Wir als zulassen

PMO, Projektfilrung

Projektmitarbeiter

-

wer vicht anfangt,
wird vicht fertig

© Prof. Dr. Ayelt Komus
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wie sollten wir in der aktuellen Situation agleren?

Ver;,.
Gridlich Karen, 1, L
(&

was das 9y
. ufranaeber aemeinsame S se
17 ‘ AG-;L%??M” Verstandwis des /b5+
Projekten N : Auftrages ist
Kommunikation  Ziele Offevneit
verbesserm "V""@"‘C'”{,‘;‘;Z‘em praktizieren - als
17 PPM Starke etablieren
\ 65— Weniger ist mehr. (Bisher zu
’PY‘Q}Gk‘l’POF‘l"FOIIO / viele Projekte aunf einmal,
Programmmamt, Aufranmen o Projekte blockieren sich
(Unnittzes raus) — Priorisierung gesenseitia,)
im Bereich
Kaultur, Skills,
Avreizsysteme
Wir als
PMO, Projektfilrung
Projektmitarbeiter

© Prof. Dr. Ayelt Komus
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Zusammenfuhrung Breakout Sessions




Das neue Normal




Nur der Wandel ist konstant...

© Prof. Dr. Ayelt Komus
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Chancen von Online und Prasenz in Training und
PerS O n al en tW . Strateg I S C h n U tzen ! Erfolgsfaktoren mobile Zusammenarbeit

= Infrastruktur

Beispiel: Vernetzung von unterschiedlichen Methodenbausteinen “ HEUPEL = Technisches Know-How
= Web-Nettiquette und Interaktion
(aktive Webcam, Chat nuizen)

= Softe Faktoren bericksichtigen

Ziel: Befahigung der Mitarbeiter fiir klassisches Projektmanagement
Die Mitarbeiter erhalten einen Einblick in die theoretischen Grundlagen & Werkzeuge

4 (Water-Cooler-Talk!) Sapialiab etiavets
Grundlagen . s o g i . piel Wisb-Nettiqu
e | Beispiel: Digitales Lernzentrum “ HEUPEL * Nutzung Instant Messaging und Visualisierungs-Taols
management . ULTANTS (Slack, Miro, ...)
.Lernen wie ich will - wann und wo ich es brauche und wie es zu mir passt.” = Non-verbale Kommunikation ersetzen ;:
— (lcons, ScreenShots, Webcam an, _..) )
e ., s
pien
H HEUPEL [ente. Retros, Reviews, 4
Corporate Leammg Framework cowsuomnts  Visualisierung, Einfachhelt, ... e
Einen Rahmen, der Wildwuchs begrenzt, zugleich Freiraume fur Vielfalt und Kreativitat zulasst & =
die neuen Chancen fur eine zeitgemale Lern- & EntwicklungsmaRnahmen sinnvoll nutzt. Inctant Messaging mit Graghiken, [cons etc.
s et [ — oo bomus e [ ——— o
2iek
Herausforderungen adressieren und Chancen ergreifen HEUPEL
Sonsuges
Poamanpn (ST | Herausforderungen adressieren Chancen ergreifen
| Wildwuchs begrenzen Aktueile Akzeptanz Online-Formate nutzen
| » Technologisches Plattformchaos

Comeutstipverscrein |

| » Uberforderung Nutzer Vorgehen “ HEUPEL
| » Verwalt- und Wartbarkeit CONSUTANTS
l - » Fehlende didaktische Durct » Bestandsaufnahme (Materialsichtung, Interviews, ...
Beispiel Kreativitat Online-Nutzung ,Serious Games* mit Minecraft HEUPEL Know-how » Datenschutz und IT-Sicherheit > Aktuslle Angebote
» Uneinheitliche Verwertungsrechte " gr'f':dﬂ';fll;m?"_s_ﬁ
e . A ~ v tur / Art det Trainings
—— - » Ungenutzte Synergien N o ning

Derzeitige Plattformen ...
Stakeholder-Interessen

v

Erschwertes Controlling & Monitoring

Fehlende strategische Steuerbarkeit Préasentation: Ergebnisse Aufnahme

v

Entwicklung eines Rahmenkonzepts (ggf. mehrere Szenarien)
Présentation: Vorschlage Rahmenkonzept, Diskussion, Entscheidung/Eingrenzung

Al g, Ableitung Handlungsfeldern

=
yvYyvvyy

on: Abschluss und Ubergabe in laufenden Prozess

1. Bestandsaufnahme ‘ 2. Rahmenkonzept >[ 3. Handlungsfelder ){ 4 Ubergabe  »

Alle Schritte kénnen auch per Zoom in Kembination mit Werkzeugen wie Miro durchgefihrt werden.

Dimension: ca. 6-8 Personentage
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Strategische Neupositionierung PMO und Projektmanagement

= Veranderte Prinzipien Projektportfoliomanagement
= EinfGhrung / Nutzung Effectuation und MaxAgil

= Training und Coaching
neue Methoden

= Methoden-
Portfoliomanagement
© Prof. Dr. Ayelt Komus www.praxisforum.net

Nicht alles ist komplex-chaotisch!
Unterstiitzung durch das PMO

Vgl: Komus, Schmidt (2018): www.proje gazin.de/artil it-dl

HEUPEL

uuuuuuuuu

tacey-matrix-zur-richtigen-pm-methode_1128468

www.process-and-project.net www.komus.de
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Chancen der Krise systematisch nutzen HEUPEL

CONSULTANTS

Erfolgreich Aufstellen fiir die Zeit nach der Krise HEUPEL Erprobte Werkzeuge fiir jedes der Effectuation-Prinzipien

P
ké’«k/

Operativen Handlungsdruck als Tugend verstehen und Chancen systematisch nutzen, bevor
die Gelegenheit zur Weiterentwicklung, Innovation, Neu-/Umdenken verstreicht.

Mittelorientierung  Leistbarer Verlust NU‘IU"Q von Zuféllen Partnerschaften &  Steuern im beein-

56 /'S 15/@/

Situation systematisch hinterfragen, veu bewerten! Bird in Hand Focus on down: Bereich
Chawcen fidr die Orgavisation erkevmen und nutzen! “’““"a"e"p”"”" Crazy Quilt Pilot in the Plane
N 4 B \ e Wer bin ich? Was bin ich bereit zu Weas passiert? Wen kenne ich? Was kann ich
NS — . S Was weill ich? verlieren? Wo liegt meine Wie kbnnen wir damit Wer kénnte daran Interesse persdnikch tun?
—r RRPo B Weliche Ergebnisse kann ngel haben, Welchen
= ich mit den Mitteln Weiche Verluste sind derzelt Wie kdnnen wir gemeinsam
— ezielen? ‘akzeptabel, um attraktive was Neues schaffen?
Chancen zu nutzen?

P %y NS 515 -
% ofcffg ’l/dg ~ —— N: p)go(vd o % Ressourcen-Inventar Italian Matrix it
Empfehlung zum Vorgehen " HEUPEL Vorgehen: Beispiel Initial-Projekt ,,Effectuation* HEUPEL

beisp;
Empfohlenes Vorgehen: TR e
P g ) 1. Initialisierung 2. Workshop 3. Workshop
» Set-Up: Zielsetzung und Rahmenbedingungen Einstieg & Scopin Potenziale nutzen Kibtie.Charisen Né&chste Schritte
> Sichtung bestehende Ziele und Planungen 9 P! - §
» Limonaden-Prinzip — Welche Chancen tun sich auf? Einstieg, Ziele und Vorhandene Mittel &  Freirdume erkennen/ "4
> I tar / Partner-I tar — Was kann die O i aus sich selbst heraus schnell und gut leisten Erwartungen Potenziale erkennen schaffen und nutzen

Ableitung Hand| und Nutzen, Next Steps « Ziele, erste ldeen « Einstieg + Einstieg und Ruckblick
. * Grundregein * Kreativ-Session mittels
1.SetUp »| 2 Ziele & Rahmen » | 3.Chancen erkennen » | 4. Ressourcen nutzen » | 5. Next Steps » (Strategie, Rahmen- . i’ i
etc) + Priorisierung P
= Mogliche Bereiche, Dimensionen (italian Matrix) L S
> Alle Schritte kénnen auch per Zoom in Kombination mit Werkzeugen wie Miro durchgeflhrt werden. * D = Ableitung Handlungs- X Produkt-
N = Planung mit Workshop- leistbarer Verlust felder, Organisation,
»  Dauver und Aufwand: . ‘lR'cn;ehmlm stc. ' Retio : :::;l:‘.leps entwicklung
Bei einer stringenten Vorgehensweise kann die dargestelite Vorgehensweise in ca. 2 Wochen eue
durchgeflihrt werden. Der externe Aufwand liegt in einer Gréenordnung von 8 Personentagen. Forew priiche Form: Workshop 4- 6 Std.  Form: Workshop 4 - 6 Std. N Prozesse,
» Betrachtungsbereich und zu beteiligende Personen fur den Workshops sollten zu Beginn der Aktivitaten D Zoom i Mis. Depy: Zaomond Mg : Skills,
genauer definiert werden.

<=———— Dauer: Max. 2 Wochen (Aufwand: 8 BT) ——=>>

ot conzutant
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Let‘s connect!

XING’

in
W

Xing:
www.Xxing.com/profile/Ayelt_Komus

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

Twitter: @Ayelt Komus

Plananderungen erlaubt: Aufgrund von Corona in

www.komus.de
WWW.process-and-project.net

www.heupel-consultants.com

www.praxisforum.net

Projektmanagement Digitalisierung - Rekordzeit ins Homeoffice
Praxisbeispiel ,,Digitalisierungs-

Leuchtturm in der Endmontage“ Bi orecniiaid Elnfuhrung in

Zeiten der Unsicherheit
Zwanghaft oder zwangslaufig agil — aktuelle
Erfahrungen aus der Gesundheitsbranche

Erfolgreich managen in
der Corona-Krise

Warum wir keine Fiihrungskrafte
mehr brauchen - Erfahrungen,
Herausforderungen, Erfolge eines
Mittelstandlers in Zeiten von
Corona

Prozessmanagement und Digitale
Innovation in Zeiten von Corona

Multiprojektmanagement in Zeiten
von Corona - Ergebnisse einer
empirischen Studie
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Kurzumfrage:

HEUPEL

CONSULTANTS
ul Mentimeter
lhr Eindruck der heutigen V. taltung?
r Eindruck von der heutigen VVeranstaltung?
Super Veranstaltung. Das Format ist gut. Gerne Alles super funktioniert! ‘ Sehr gute inputs aber gewaltiger ritt
wieder.
‘ Sehr informativ Viele Anregungen - Umfangreich - technisch super
Immer wieder spannend... umgesetzt!
‘ Vielen Dank!
gezeigte Untersuchungsergebnisse methodisch Gut gemacht.
fragwardig...
Danke! Schéne Zusammenfassung und sehr Sehr interessant und kurzweilig. Trifft genau unsere 1 viele neue Eindricke, Ansdtze,...
umfassend und kurzweilig dargestellt. Toll. aktuellen Herausforderungen.
Gute Ubung, die ich auch bei mir im Unternehmen
dankeschén Gute und runde session, Die breakout sessions machen werde
haben gut vertieft. Danke !
Danke auch fir die Breakoutsession [ Tolles Format! Gerne wieder mit Iéingerer Diskussion!
Neues Format aber gut
[
e 38
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Kurzumfrage: 131

ul Mentimeter
lhr Eindruck der heutigen V. taltung?
r Eindruck von der heutigen VVeranstaltung?
Gerne wiederl!!! ‘ Super! ’ ‘ Vielen Dank! ’
Gut ausgewogen zwischen spannender Vorlesung und gemeinsamer Breakout-
positiv & lehrreich Toller interaktiver Breakout-Teil Interaktion, aber bitte das Zeitmanagement optimieren
[ Toll auch wie si¢ in in der 3-er Moderation die verschiedenen “Tools" bedient ]
haben. Echt gut gemacht.
Sehr gut! Nur die zeitliche Dimension hat nicht ganz ‘ +++
zum Umfang gepasst. Danke
+++ ‘ Guter Aufbau nur leider zu kurz ‘ ‘ Sehr informativ und aktuell
Sehr informativ ‘ Sehr informativ und lebendig ’ { Tolle Veranstaltung
Prima danke ’ ‘ Great! ’ Sehr lehrreich, nicht nur Inhalt, sondern auch
Veranstaltungskonzept
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Die Regionalgruppe Nirnberg der Gesellschaft fir Projektmanagement GPM

Wir bedanken uns fiir lhre Teilnahme und Mitwirkung!

Gerne wiirden wir Sie auch in Zukunft wieder in unserer
Regionalgruppe begrufen.

Bitte nehmen Sie Kontakt auf per Mail uber
Niirnberg@gpm-ipma.de



mailto:Nürnberg@gpm-ipma.de

Let‘s connect!

XING’

in
W

Xing:
www.Xxing.com/profile/Ayelt_Komus

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

Twitter: @Ayelt Komus

Plananderungen erlaubt: Aufgrund von Corona in

www.komus.de
WWW.process-and-project.net

www.heupel-consultants.com

www.praxisforum.net

Projektmanagement Digitalisierung - Rekordzeit ins Homeoffice
Praxisbeispiel ,,Digitalisierungs-

Leuchtturm in der Endmontage“ Bi orecniiaid Elnfuhrung in

Zeiten der Unsicherheit
Zwanghaft oder zwangslaufig agil — aktuelle
Erfahrungen aus der Gesundheitsbranche

Erfolgreich managen in
der Corona-Krise

Warum wir keine Fiihrungskrafte
mehr brauchen - Erfahrungen,
Herausforderungen, Erfolge eines
Mittelstandlers in Zeiten von
Corona

Prozessmanagement und Digitale
Innovation in Zeiten von Corona

Multiprojektmanagement in Zeiten
von Corona - Ergebnisse einer
empirischen Studie

Anmeldung und Agenda unter www.praxisforum.net

© Prof. Dr. Ayelt Komus

www.praxisforum.net www.process-and-project.net

www.komus.de www.heupel-consultants.com

81

Icon made by Yectors Market from ww flaticon com



