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...oder struktureller Zeitenwandel?
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Kontext und Steuerungsansatz




Management-Kontexte (Stacey und Snowden)
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Management-Kontexte - Handlungsprinzipien
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Management-Kontexte - Methoden

Agjile Methoden
(Serum...)
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Management-Kontexte — Handeln im Komplex-Chaotischen
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Never waste
a good crisis

Sir Winston Leonard Spencer Churchill
30 November 1874 — 24 January 1965

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

© Prof. Dr. Ayelt Komus

Prof. Dr. Ayelt Komus

- Management unter Unsicherheit
Professor Hochschule Koblenz

Wissenschatftlicher Beirat Heupel Consultants
Mitinitiator Process and Project und Modellfabrik Koblenz
Wissenschaftliche Co-Leitung Praxisforum

Vordenker fir Management unter Unsicherheit,
Skalierte Agile Methoden, Transformation fur die VUCA-Welt

80+ Fachpublikationen,
150+ Keynotes/Vortrage,
150+ Interviews/Medienberichte

Vielzahl an Studien wie
~otatus Quo (Scaled) Agile® seit 2012 mit Scrum.org,
IPMA, GPM, bitkom, SwissICT u.a.

Prasenationen unter www.komus.de

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

LET‘S CONNECT

XING’
xing.to/Ayelt_ Komus

linkedin.com/in/lkomus

@Ayelt Komus

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

www.heupel-consultants.com
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Heupel Consultants

Agiler Beratungsansatz

» Coaching

» Beratung/
Konzeption

» Training/
Schulung

HEUPEL

CONSULTANTS
Wissen.Wege.Wirkung

Gelebte Wissenschaft

» Wissenschaftliche
Empirie

» Tools und

Methoden
HEUPEL .
conslﬁlmms » Projekte und
Wissen.Wege.Wirkung Praxis

Das Beste aus zwei Welten — Praxis wissenschaftlich fundiert.

www.heupel-consultants.com

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

Unternehmen, die unsere Kollegen erfolgreich begleitet haben

www.komus.de www.heupel-consultants.com 14
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Aktuelle Workshops und Veranstaltungen

Agiles

Projektmanagement
Termine fiir 2021 folgen in Kiirze

Interaktives Webinar:
Scrum und Agile

Methoden
02.02.2021 (Online)

Interaktives Webinar:

BPM "neu gedacht"
09.02.2021 (Online)

Agiles PMO und Agile

Center of Excellence
Termine fiir 2021 folgen in Kiirze

Interaktives Webinar:
Online-Hybrid-

Zusammenarbeit
Interaktives Webinar: 08.12.2020 (Online)

Es muss nicht immer

Interaktives Webinar:
Lean Project

Scrum sein Management
03.02.2021 (Online) 16.02.2021 (Online)
WwWw. process-and-
. . roject.net Schliisselkompetenz
Interaktives Webinar: .
. . Requirements
Agile Skalierungs- . .
Engineering
frameworks Inh Websemi d
04.02.2021 (Online) nnouse-vvepseminar oder
e Inhouse-Workshop)

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

l- ‘\
’ '
Process and Project

Alle Veranstaltungen
nach Absprache auch als
Inhouse-Webseminar
moglich!

Teilnehmer-Riickmeldungen: >

“Super Uberblick, fachlich fundiert.
Erwartungen voll erfiillt”
“Mehr kann man von einem Intensiv-
Workshop nicht erwarten”
“Das Thema ist jetzt fiir mich nicht mehr
die Black Box, sondern ein Hilfsmittel”

SAP S/4HANA:
Schliisselfragen fiir den

Umstieg
Inhouse-Webseminar oder
Inhouse-Workshop

www.heupel-consultants.com 15



Inhalte
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[ Brennglas Corona — Fernglas Corona

O Komplex, komplex-chaotisch oder nur kompliziert?

[ Agil in der Praxis - 4. Studie ,,Status Quo (Scaled) Agile*
[0 Lean und Scaled Agile als Orientierung

[ Wie vorgehen? Soft is hard — Hard is soft

www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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KOBLENZ

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

I HOCHSCHULE

4. internationale Studie

Status Quo (Scaled) Agile

iIn Zusammenarbeit mit

bitkom GPM IPMA
DMa @ Scrum.or wiss|CT &
mm{g;:f:ﬂmmm Q The Home of Scrum g spm- - 13::?7"
624 auswertbare Tellnehmer aus Uber 20 Landern
www.status-quo-agile.net www.status-quo-agile.de
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,ourchgangig klassisch“ auf dem Ruckzug

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

9%

= Durchgéangig agil
28% )
= Hybrid

= Selektiv

Zum Vergleich

Durchgangig klassisch

LDurchgéngig klassisch”

2012: 22%
2014: 15%
2016/17: 12%
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020
© Prof. Dr. Ayelt Komus

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

www.status-quo-agile.de

www.heupel-consultants.com
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Agile Methoden - Verbesserungen bei Ergebnissen und Effizienz

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

= Ja

= Nein

Single Choice, n = 486

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

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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Erfolgsquoten agile Methoden versus klassisches PM

100% Vergleich der Bewertungen durch alle Anwender
80%
60%
40%
20%
0%
Gesamte Ergebnis Teamwork  Planungs- Effizienz  Geschwindig- Fahigkeit zur  Kunden-  Genauigkeit
Leistungs- qualitat sicherheit keit Innovation zufriedenheit der
fahigkeit Bewertung
®Scrum des Ansatzes mKanban ("IT-Kanban") ®DevOps Blean O Design Thinking der _
(n = 396) (n=315) (n=202) (n=183) (n=183) Fortschritte
O Feature Driven m Extreme OLean Startup B Klassisches
Development Programming (XP) (n=74) i anagement
(n=124) (n=98) (n=44)
=

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

Welche Bedeutung haben die folgenden Ansétze 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%
H Sehr grof3e Bedeutung GroRRe Bedeutung Geringe Bedeutung m Keine Bedeutung Keine Angabe
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 www.status-quo-agile.de

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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Motiverter, Erflllter, Inspirierter — Attraktiv als Arbeitgeber

Meine Tatigkeit erfullt/motiviert/inspiriert mich.

Durchgéngig agil (n = 93)

Hybrid (n = 200)

Selektiv (n = 138)

Durchgangig klassisch (n = 42)

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

B Stimme voll zu Stimme zu Stimme eher nicht zu

m Stimme gar nicht zu = Keine Angabe

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

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

www.status-quo-agile.de

www.heupel-consultants.com
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Lean und Scaled Agile

als Orientierung




Lean-Prinzipien als Basis

% Wert aus Kundensicht

o

B Wertstrom verstehen
"3

2~ Flow

DE pul

& Perfektion

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

www.heupel-consultants.com
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Agil auf Team-Ebene: Kinderteller

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

www.komus.de

© M-image via Fotolia

www.heupel-consultants.com
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Agile Skalierungsansatze

SAFe

© Leffingwell — Scaled Agile Framework

Scrum@Scale

- Co=ey 7 e
a".g:"}‘\ EAY f;?'%..?.
>e = >e 5 /e = >e

Quelle: The Scrum @ Scale Guide
Sutherland and Scrum.Inc

© Prof. Dr. Ayelt Komus

LeSS

Quelle: http://less.works

Spotify Model
COYY\MUV\“—_S > S1’ruc+ure

Tribe Trbe
23R8 8/
Choper 818 Gupter (B1 81 5
2D\ 8 8
Chagte ) (813|848
8l B\8/c* 5818

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

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

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

Team of Teams

Basierend auf: S. McChrystal: Team of Teams

www.heupel-consultants.com 28



Verbreitung von Scaling Frameworks

Haben Sie ein Scaling Framework im Gebrauch?

34%

Single Choice, n = 454

Antworten aus den Gruppen ,Durchgangig
Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020 agil®, ,Hybrid“ und ,Selektiv*

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

Ja

= Nein

www.status-quo-agile.de

www.heupel-consultants.com
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Genutzte Frameworks

Welche Bedeutung haben die folgenden Scaling Frameworks flr Ihren
Tatigkeitsbereich?

Scaled Agile Framework (SAFe) (n = 142)
Eigenentwicklung (n = 138) N

Large-Scale Scrum (LeSS) (n = 138)
Spotify-Model (n = 134)

Nexus (n = 137)

Scrum at Scale (n = 135)

Team of Teams (n = 133)

Disciplined Agile (n = 133)

o

m Sehr grol3e Bedeutung Grol3e Bedeutung

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

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

Geringe Bedeutung

www.komus.de

m Keine Bedeutung Keine Angabe

www.status-quo-agile.de

www.heupel-consultants.com

100%
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Verbesserungen durch Scaling

Sind durch die Anwendung von skaliert agilen
Ansatzen Verbesserungen bei Ergebnissen

und Effizienz realisiert worden?

15%

11%

Quelle: Status Quo (Scaled) Agile, 2020

© Prof. Dr. Ayelt Komus

www.process-and-project.net

Ja
= Nein
Keine
Angabe
74% g
Single Choice, n = 148
Antworten aus der Gruppe ,Ja“ bei Scaling
Framework im Gebrauch www.status-quo-agile.de
www.komus.de www.heupel-consultants.com 31



Descaling over Scaling

Less 800K chAPrER 2 What is Large Scale Scrum? @
CONTINVOUS
INTEGRATION
LEAN }}lE ""
THINKING .~
i@ ARCHITECTURE
& PESIGN
i
W PRINCIPLES
KNG How can we simplify unnecessarily large and
complex structures in the organization? ey

- "be agile" instead of "act agile" - (@ oo

MANAGERS

LARGE SCALE — Don‘t!

%&% MULTISITE — Don't! JMENT 00 SEE

COACHING ADOPTION OFFSHORE - Don‘t! (D) BY-NC-ND_|

https://less.works/en

%)
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SAFe — Heartbeat (Programm Increment)

-
. - - Measure
ﬁ Y Business Agility 4™ zorow
Organizational Enterprise Government 5 - PORTFOLIO
Agility 2 E_ o0
8 [ Vision
- — [ ——™ Paortfolio Backlog
&% S =T e | —— i)
L Portfoli Epic Entm.prise E:"atcgh: Portfollo g Lean Budgets Coordination KPIs Roadmap
:‘a“ © °“: Owners  Architect Themes Vision
anagemen
Guardrails Value Streams *
Milestones.
Customer Centricity Continuous Delivery Pipeline
Business & 0 et erenn,  gnesieuege | oespereane ESSENTIAL
Owners LAl sl s ﬁ
ﬁgile - 3'% o
Product e e Tt e ;"Sﬁs
Delivery 2 (¥ <>O = u = Contlnuous Release
Sygam Product Desion Thinki Exploration Integration Daployment on Domand Solution ~
esign Thinkin
Arch/Eng Mgmt an Thiniing Context &t
. e System Demos System Demos. e CoP
L g — XP i > T
Team and RTE 2 D + Plan e o .o. "
Technical G  Execute Fetha ¥ [
Agl'lw x NFRs gy + Review i:. —o System
Agile Teams Program scrum " ;'.‘ 5 DevOps Teem
Backlog = E
£ é b
[ ] 0 - 3 e \
m. Product = i
Owner = - an UX
Continuous ﬁ = == iecwnal - Built-In
. I .
L‘::a:i'::;g Scrum Team Kanban Quality $
Master Backlogs Leffingwel, et ol. © Scaled Agile, Inc. | Metries
= Core 1 Lean-Agile SAFe *=="3 Implementation ®=, SAFe Program
Business | Dev | Ops | Support : e ——
q I |9ps | Supp I I"."alues == Mindset Principles ——c ROadmap i Consultant
Lean-Agile Leadership
© Prof. Dr. Ayelt Komus www.process-and-project.net www.komus.de
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Portfoliosteuerung — ,,Heartbeat” als zentrales Element
Marz
Operative

Planung
o U5,

-e(*

Taktische Projekt-
Planung marktplatz
(1/Jahr)

@ ‘ @ Strategische
Planung

(2/Jahr)

In Erweiterung von Felchlin, Basler-Versicherungen Septem b er
Inspired by SAFe und Heupel Consultants

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 34



Klare Rollen auf allen Ebenen

Methode und Moderatio Product Ownership Architektur

-
. . - Measure
| A Business Agility 2" 4™ sorow
Omanize:iqlr!:!l @ Enterprise  Government E PORTFOLIO o
ili
gnity LT 3 - Vision
E NFRs.
- e— D% Partfolio Backlog
[} — T 1}
ﬁﬁ ™~ — L— 1 P “
. Epic Enterprise Strategic Portfolio Lean Budgets Coordination KPIs Roadmap
L:‘an Portfolio Owners, Architect Themes Vislon ’
anagement
Guardrails Value Streams ®
Milestones.
Customer Centricity - Contlnunus Delwery Plpellne
Business & 0 o ESSENTIAL
owners LA . . . :...
Agile w
Prn_duct @ I m ::,:ms
Delivery N\~
Soluti
Systemy Design Thinking iy o
g Pl Objectives  System Demos System Demos. o CoP
H - XP Goals 1 @ oo Q S
Team and £ Simm= +Plan P ) oy iy o o %
Technical & 1 + Execute - o 7 ‘0_0’ .Q
Agility NFRs EndBb ol = P ~ Syl
Program scrum é oo 5 § DevOps [sen
Backlog = Gl g ] g
=] = = m =
- E -~ AN = Q C_)
— ] ~  stor | ~ Lean UX
Continuous = == e Herations = B3 fashisctwrsl - Built-In
Learning Team Kanban Quality %
Culture Program Increment Program Increment
Backlogs Leffingwell, et al. © Scaled Agile, Inc. Mactics
I [l Lean-Agile SAFe *=——>) Implementat’ .. SAFe Program
— Values == Mindset = Principles ——c ROAAMap -’ Consultant /

L

Lean-Agile Leadership
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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

Chaplerk

Chapter

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.

g
U]
[SIlE)
Tl
Q)|

“““ Sk

Dealing with multiple teams in a product development organization is always a challenge!

One of the most impressive examples we've seen so far is Spotify, which has kept an agile mindset despite
having scaled to 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 heen looking for someone to implement this matrix format since 1992 :) so itis 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.process-and-project.net

www.komus.de

https://blog.crisp.se/wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf

www.heupel-consultants.com 36



»Agile Transition nahezu abgeschlossen*
pOStbranChe.de In iiber 10.000 Artikeln suchen... Q W

DAS Portal rund um Brief, Paket, E-Mail & Co.

Home  Kategorien v Company Channel  Branchenverzeichnis  Stellenangebote  Termine  Partner

VANDERLANDE

Video ansehen

Reliable
partner for
value-added
automated

Medienpartner von

[z

parcel
handling
solutions

hat agile Transition nahezu abgeschlossen

Immer gut
informiert sein VANDERLANDE
Mit dem
kostenlosen : . ) ) ) ;
postbranche.de Auf einem international hart umkampften Markt fiir bildgestiitzte Softwaresysteme ist der Mittelstandler aus der Nahe von
Newsletter Bonn das einzige Unternehmen, das seit der Griindung im Jahr 1970 durchgehend und zu 100 Prozent in Familienhand ist. sSpecTos
Um diese Position auszubauen, hat ( :in den letzten vier Jahren radial seine Strategie erneuert. Neben

Investitionen in neue Vertriebsstrukturen fiir mehr Anwenderndhe hat Geutebriick eine neue, zukunftsfahige RFID
Softwareplattform entwickelt. Diese erméglicht cloudbasierte, hochskalierbare Lésungen, ist extrem flexibel, verfiigt tiber Tracking
modernste Browsertechnologien und Objekterkennung auf Basis von kiinstlicher Intelligenz und neuronalen Netzen.

TOP-

gl Um Schnelligkeit und Flexibilitat zu erhdhen, delegieren die beiden CEOs Katharina Geutebriick und Christoph Hoffmann die

T 09:22 =]
3 ; 29.02.2020
© Prof. Dr. Aye . . . . . .com




Phasen der skalierten Agilisierung

Team-Optimierung =  Programmstruktur =

* Zu wenige Kommunikation + Standortspezifische Teams
zwischen Teams * Hoher Kommunikationsaufwand
* Vernachlassigte Gesamtarchitektur + Gut strukturiertes Anforderungs-
* Schlechte Performance management
* Geringe Motivation * Bessere Performance und
Motivation

Scrum auf Teamebene SAFe auf Programmebene

/S
SCRUM

Praxisbeispiel: Courtesy Heupel Consultants

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.process-and-project.net www.heupel-consviamskamus.de

(free) Flow

Vereinfachte standorttibergreifende
Teamstruktur

Breiter verteiltes Know-how
Eingespielte Prozesse

Gute Performance und Motivation

Hybride Organisation mit
minimierter Komplexitat

www.heupel-consultants.com 38



Wie vorgehen?




3 + 1 Handlungsdimensionen der Nutzung agiler Methoden

© Prof. Dr. Ayelt Komus

-

~

Hybrid
Allgemeine Einbindung agiler Methodenelemente

Selektiv

Nutzung einzelner Methoden wie Scrum, Kanban
nach Organisationseinheiten, Prozessen

Scaled

Zusammenspiel der Aktivitaten
(Portfolio- und Programm-Management)

www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com
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Noch wichtiger als die Methode: Mindset, Werte, Prinzipien

Less visible
- more powerful 4

More towards
learning organisation

__ Requires structural
and cultural change

J\

Can be adopted
— in command and

Tools and
control

Processes

More visible ¥

- less pOWEI‘fU| Agile Onion by AWA, Simon Powers

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



© Prof. Dr. Ayelt Komus

Soft 1s Hard
Hard 1s Soft

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

=

Tom Peters
In Search of Excellence

www.heupel-consultants.com
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Appelle an den richtigen ,agilen Mindset”
sind wie 8 Mal am Tag Zahneputzen bel

Lungenentzindung. Kann man machen; gibt
frischen Atem. Bringt halt nix.

© Prof. Dr. Ayelt Komus www.process-and-project.net www.komus.de www.heupel-consultants.com 43



N

L Wie mache ich eine Organisation agil? J




Vorgehen — Agile Transition als fortwahrender Prozess

Iterative weitere
Optimierung

Fortlaufend
Weiterentwicklung
Weiterentwicklung des
System, Aktivitaten,
Schulung, Coaching und
ubergreifende
Malnahmen

Pilotierung und weitergehende Schulungen
Inspect & Adapt, Coaching-MalRnahmen

Methodenkonfiguration & erste Schulungsmaflinahmen
» Entwicklung des spezifischen agilen Ansatzes

* Planung der Team-Ausbildung

+  Kommunikation auf Managementebene

Ausgangssituation und Ziele
Weg-Von-Ziele?
Hin-Zu-Ziele? Courtesy of Heupel Consultants
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Agile Transition — Grundprinzipien und Erfolgsfaktoren

» Gestaltung organisatorischer Veranderungen
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

Ausgangssituation und Ziele
Weg-Von-Ziele?
Hin-Zu-Ziele?

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

&

lterative weitere
Optimierung

Fortlaufend
Weiterentwicklung
Weiterentwicklung des
System, Aktivitaten,
Schulung, Coaching und
ubergreifende
MaRnahmen

Pilotierung und weitergehende Schulungen
Inspect & Adapt, Coaching-Malinahmen

Methodenkonfiguration & erste Schulungsmafnahmen
« Entwicklung des spezifischen agilen Ansatzes

« Planung der Team-Ausbildung

« Kommunikation auf Managementebene

Courtesy of Heupel Consultants

www.heupel-consultants.com
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Beispiel - Vorgehen agile Transition

1. Handlungsbedarf ermitteln 2. Zielvorstellungen
+  Agile Assessment erarbeiten & abstimmen
- Sichtweise Transition Team o, Dom%
*  Externe Einschatzung

3]
3
s q /
gilitat 1. Befragung ey - ; -

Start Doing

= : Lt pm
= & Mmm | ess of 3 o i L
= - More of
. } \ r . 2 |
Keep Doing ) \ 4»
@ Vs
£ [ !
4. Sprintplanung erstellen 3. Phasenplanung
Backlog To Do Doing Done Obsolete e =0 o me erSte”en & abS“ mmen
== f
: — i
Too - 1.2 31 2

Courtesy of Heupel Consultants
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Denn fast immer gilt...

Wir haben kein
Erkenntnis-Problem,
wir haben ein

Umsetzungsproblem



Let‘s connect!

XING’

in
.

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

© Prof. Dr. Ayelt Komus
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