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Gemeinsamer Start
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 Professor of Organizational Design and Information Systems
 Thought Leader for

Management in Complex Contexts and Agile Methods 
 Co-Initiator of „Modellfabrik Koblenz“ (Model factory Koblenz)
 Scientific advisory board Heupel Consultants
 VOICE-Research: “CIO-Studie”, “CIO-Barometer“, „Wissens-

Nuggets“
 Studies / Surveys like „Status Quo (Scaled) Agile“, „agile PMO“

(2012, 2014, 2016, 2020), „Status Quo PEP – lean and agile“,
„CIO Today - Driving or driven?“

 80+ publications, 
150+ keynotes/ lectures,
150+ interviews/ media reports

You can find me on:
Further information, latest publications, keynotes… visit www.komus.de

Prof. Dr. Ayelt Komus
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Modellfabrik Koblenz

 LKW-Fertigung (Fischer Technik)
 Gemeinsames Projekt verschiedener Fachrichtungen

(Beschaffung, Logistik, Produktion, BPM, Projektmanagement,
Agile Methoden, IT-Management, SixSigma)

 Nutzung für Lehre, Forschung, Training
 Angebote auch für Unternehmen

(vor Ort und Modellfabrik2Go)
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Theorie und Praxis 
verknüpfen

Durch experimentellen Freiraum 
Innovationen oder 

Optimierungen bestehender 
Abläufe vorantreiben

Operative Abläufe oder
Probleme aus neuem

Blickwinkel betrachten

Geschäftsprozesse oder
Methoden erleben und 

nachhaltig lernen

Erlebtes auf das 
eigene Arbeitsumfeld

übertragen

Serious Games mit der Modellfabrik

Spielfreude nutzen um 
nachhaltig & besser zu lernen

In Zusammenarbeit mit
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Teilnehmer Stimmen und Impressionen

 „Die Simulation war für mich ein absolutes 
Highlight“

 „Ich wüsste nicht wann mir ein Workshop mal 
Spaß gemacht hat“

 „Wir können morgen sofort kleine 
Optimierungen umsetzen!“

 „Durch den Workshop haben wir eine Menge 
neue Denkanstöße erhalten um an 
Innovationen zu arbeiten“!

 „Das hätte ich nicht von ein paar Modell-
LKWs erwartet – Klasse!“

 „Durch den WS habe ich mein Team so 
richtig kennen gelernt“

www.heupel-consultants.com

In Zusammenarbeit mit
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Modellfabrik Training: Truck Scrum Game
Wie sind die Trainings mit der Modellfabrikaufgebaut? 

4 h Workshop (Onsite)

Fazit & 
offene Fragen

Allgemeine 
Informationen

Transfer und 
Anwendung im
Arbeitsalltag

Theoretischer
Input

Warum (nicht) 
Agil?

Retrospective & 
Feedback

Seroius Game mit
der Modelfabrik

www.heupel-consultants.com

In Zusammenarbeit mit
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Start with „Why?“
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Agil – Woher kommt die große Aufmerksamkeit?

Agile
Burndown Charts Design Thinking

DevOps

User Stories

SAFe
Scrum

LeSSSprints

Kanban

VUCA

Spotify

Effectutation
Extreme Programming

Spotify

Agile Manifesto

Agile Project Management

Flat Hierachies

Product Owner
Holocracy

Transformational Leadership

Lean Management

Design Thinking

Retrospectives

Stand-up-Meetings Flexibility

Nexus
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Disruption als Alltag
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Geringe
Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende
Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/
Methode

Komplex

Kompliziert

Chaos

Simpel

Simpel, Kompliziert, Komplex, Chaos (Stacey Map)

Komus, Ayelt und Heupel Consultants
Nach “Stacey-Matrix” und Dave Snowden “Cynefin Framework”
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Agiler und Klasischer Bereich

Geringe
Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende
Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“

Anforderungen

Komus, Ayelt und Heupel Consultants
Nach “Stacey-Matrix” und Dave Snowden “Cynefin Framework”

Unklar/ Unsicher

Technik/
Methode
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Geringe
Klarheit/

Übereinstimmung

Weitreichende
Klarheit/

Übereinstimmung

„Im Griff“ Unklar/ Unsicher

Anforderungen

Technik/
Methode

Komplex

Kompliziert

Chaos

Kanban

Projektmanagement
KVP

Scrum

EffectuationDesign 
Thinking

Simpel

Sinnvolle Methoden in Abhängigkeit von Kontext

First
Principle
Thinking

Komus, Ayelt und Heupel Consultants
Nach “Stacey-Matrix” und Dave Snowden “Cynefin Framework”
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Agil – gekommen um zu bleiben – aber auch kein Wundermittel

 Ca. 2010 begannen (recht kontroverse) Debatten, ob agil funktionieren kann

 Inzwischen breite Akzeptanz

 Erweiterung von Team- auf Organisations-/Portfolio-Ebene

 Gleichzeitig haben viele Unternehmen verstanden, dass das „Ausrufen“ von 
Scrum, SAFe und Co alleine kein Allheilmittel ist.
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Was sagt die Empirie?
- Status Quo (Scaled) Agile -
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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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Die Praxis der agilen Methoden heißt „hybrid“ oder „selektiv“

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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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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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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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/)

Disciplined Agile
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Agile Manifesto: People and Interactions over Processes …
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By the time you read this…

https://blog.crisp.se/wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf
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Was sagt die Empirie?
- Fallstudien -
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Praxisbeispiel E - Ausgangssituation und Ansatz

Ausgangssituation Ansatz

• Global Leader, > 10.000 MA, 
Mechatronikprodukte,  hoch entwickelten 
Digitalkomponenten inkl. Data Cloud

• Agil (nur) auf Teamebene mit Scrum oder 
Kanban, 
z.T. starke Abhängigkeiten zwischen den 
Teams und ihren Produkten
Gefühl von Unproduktivität, (interne) 
Lieferzusagen problematisch etc. 

• 3 Managementebenen (Team, Abteilung, 
Entwicklungsbereich) über produktorientiert 
strukturierten Teams

• Schaffung Transparenz und gemeinsames Bild
(Gemeinsame Analyse; einfach, aber 3 
Perspektiven)

• Realisierung einer Programmstruktur
mit SAFe inkl. Aufbau Architektenrolle und 
gemeinsamen Product Backlog

• Entwicklung eines 
Anforderungsmanagementprozesses, 
Stakeholder-Anforderungen (interner Kunden) 
konsolidieren, konkretisieren und priorisieren 
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Praxisbeispiel E – Irrwege, Verlauf und Erfolge

Irrwege
• Unnötig komplexe Teamstruktur, ausgerichtet 

auf Standorte und Know-How der Teams

• Beibehaltung der 3 Managementebenen

Verlauf
• SAFe Ansatz führt zu Know How Transfer und 

Zusammenwachsen der örtlich verteilten 
Teams; später eher LeSS

• Reduktion der Kompetenzen der 
Teamleitungen auf Personalmanagement

• Reduktion auf 2 Ebenen

• Gemeinsames mit allen Stakeholdern 
abgestimmt priorisiertes Product Backlog

• Höhere Produktivität

• Verbesserte Planungssicherheit und 
Verlässlichkeit bei Zusagen

• Höhere Zufriedenheit, Nachhaltigkeit im Prozess

Irrwege und Verlauf Erfolge
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Praxisbeispiel E – Erfolgsfaktoren und Erkenntnisse

 Vom Management der Komplexität zur Reduzierung der Komplexität 

 Die Implementierung eines Frameworks kann
der Startpunkt einer wirklich agilen Lösung sein

 Verteilung der Entscheidungskompetenzen auf mehrere Köpfe (Produkt-, Prozess-, 
Architektur- und Personalmanagement)

 Das Linienmanagement muss sich am meisten weiterentwickeln

 Das Anforderungsmanagement spielt auch in agilen Organisationen eine wichtige 
Rolle und ist eine der zentralen Aufgaben der Product Owner
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• Finanz-Service-Dienstleister mit 
Sonderaufgabe – stark reguliert

• Alt-Systeme: Hohe Aufwände, Änderung 
kaum möglich  Kernsanierung

• Fehlerhäufigkeit, viele manuelle 
und Papierarbeiten
sehr relevante Reduktionspotenziale

• Extremer zeitlicher Verzug in Vielzahl von 
Projekten 

• Tradierte Organisation 
(Kultur, Strukturen, …)

Praxisbeispiel S - Ausgangssituation und Ansatz

Ausgangssituation Ansatz

• Transparenz: „Big Picture“
Prozess-System-Projekt-“Landkarte“

• Abhängigkeiten im Aktivitäten-Portfolio sichtbar und erlebbar 
machen, gemeinsames Reduzieren („Descaling“)

• Produkt-übergreifende Priorisierung (weniger, aber richtig) mit 
hohen Involvement der Produkt-/Projektverantwortlichen

• Agil und klassisch; aber gekoppelt

• Sukzessive Überführung von projektgetriebener Organisation zur 
Produktorganisation 

• Langfristige explizite Produktvision und klare Produkt-Ownership

• Heartbeat zur Synchronisation

• Planungshorizonte 
(Committed (3M), Planned (6M), Inspired (9M))
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Praxisbeispiel S – Irrwege, Verlauf und Erfolge

Irrwege Erfolge

• Zuviel zu schnell (Fachlich und Change)

• Zu optimistisch bzgl. Geschwindigkeit Change

• Projektsilos aufgeweicht, Sensibilisierung und 
Miteinander verbessert

• Verantwortlichkeiten transparent und gelebt

• Realistischer, gelebter Produktfahrplan gibt 
Planungssicherheit und Orientierung

• Verbessertes, wirksames Risikomanagement; 
weniger böse Überraschungen

• Kultur-Entwicklung
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Praxisbeispiel S – Erfolgsfaktoren und Erkenntnisse

 Transparenz und gemeinsames Bild als Basis

 Abhängigkeiten reduzieren statt managen

 Schrittweise(!) Überführung zur Produktorganisation

 Teamgetriebenes nutzenorientiertes Cherry-Picking im Methodenangebot

 Synchronisation per Heartbeat
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Praxisbeispiel F - Ausgangssituation und Ansatz

• Sehr viele, zu viele Anforderungen

• Unklare, konfliktäre Priorisierungen

• Silo-Strukturen und Denke

• Arbeit mit Fokus des beeinflussbaren Bereichs 
(wohlwollender Auftraggeber), keine 
Berücksichtigung aller Abhängigkeiten

• Vorgehen in kleinen Schritten (z.B. PO-Rolle, 
Sprint-Taktung, Backlog-Management, Strukturen 
der Priorisierung)

• Enge Zusammenarbeit mit dem Business

• Ansatz durch die Teams evolutionär entwickeln 
lassen, 
eigene Erfahrungen & Lernkurve in vorgegebenen 
Rahmen

• Marktplatz für Synchronisation, 
Erfahrungsaustausch, Harmonisierung der 
Arbeitsweise/ Strukturen 

Ausgangssituation Ansatz
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Praxisbeispiel F – Irrwege, Verlauf und Erfolge

Irrwege Erfolge

• „Agilisierung“ nur von Rollen- und Meeting-
Namen ohne Konsequenz

• Es muss nicht immer Scrum als Orientierung 
sein (sondern bspw. auch Kanban)

• „Schwierigste“ Team ist aktuell das 
erfolgreichste Team

• Arbeitserleichterung / Motivationssteigerung 
durch Sprinttaktung

• Teamgedanke statt Einzelkämpfer

• Bessere Liefersicherheit

• Breitere Verteilung auf mehrere Schultern

• Stärkere Einbindung Business (Alignment und 
Workload Unterstützung durch Business (PO))
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Praxisbeispiel F – Erfolgsfaktoren und Erkenntnisse

 Transparenz und gemeinsames Bild als Basis

 Fokus auf beeinflussbaren Bereich (Circle of Influence/Control)

 Verbesserung entwickelt durch Team – Plattform für Austausch

 Kleine Schritte

 Gemeinsames Vorgehen mit Business
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Hier nicht genannte Transformationsprojekte

„Wir führen jetzt*
 SAFe
 Spotify
 LeSS
 Nexus
 Disciplined Agile
 Scrum of Scrums
 …

ein, damit wir auch agil sind.“

* Bitte eines auswählen
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Was heißt das?
- grundlegend -
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 Start with why
Transparenz und gemeinsames Bild herstellen 

 Never „by the book“ – kein Patentrezept wird unsere 
Herausforderung lösen

 „Trust them to get the job done – give them the environment
and support they need“

 „Circle of Control“ und „Circle of Influence“ nutzen

 Ausdauer! (Langfristiger Blick in Rückspiegel)

In a Nutshell: Agil nach dem Hype
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Build projects around motivated individuals.
Give them the environment and support they need,

and trust them to get the job done.
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Was heißt das?
- etwas konkreter-
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Struktur
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Was muss Programm-/Portfoliomanagement liefern? 

Vision, Strategie und Priorisierung

Planungsebenen, Taktung 
& Synchronisation

Rollen- und 
Organisationskonzept

Gesamtheitliche 
Produkt- bzw. 

Lösungsarchitektur

Team- & Produktions-
Alignment 

Prinzipien & Strukturen der Prozessgestaltung und –weiterentwicklung

u.a. Koordination, Abhängigkeiten 
managen, Konfigurationsmgmt.



© Prof. Dr. Ayelt Komus 50www.komus.de www.process-and-project.net www.heupel-consultants.com 

Beispiel SAFe – Verzahnung über Flughöhen hinweg

© Leffingwell – Scaled Agile Framework
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Beispiel SAFe – Erweitertes Rollenset
Method and Facilitation Product Ownership Architecture

© Leffingwell – Scaled Agile Framework
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SAFe – Heartbeat (Program Increment)

© Leffingwell – Scaled Agile Framework
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„Heartbeat“ (Big Room Planning, Dependency Board)

Courtesy of Heupel Consultants
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Beispiel Big Room Planning - Kapazitäten und Prioritäten

Courtesy of Heupel Consultants
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Planung auf Basis Team-Intelligenz – Beispiel „OneERP“ 

Courtesy of Heupel Consultants

Tandem-Leitung 
Initial-Backlog

(Team)

Teams
interdisziplinär

PI Planning
(Plenum)

Sprint-Planning
(Teams)
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Online-Durchführung
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Descaling
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Königsdisziplin? Komplexe Wertschöpfungsnetzwerke managen

Komplexität 
managen!
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7 Design Principles to Descale Organizations

1. From Specialist Roles to Teams

2. From Resource-Thinking to 
People-Thinking

3. From Organizing around Technology
to Organizing around Customer Value

4. From Independent Teams to Continuous Cross-team Cooperation

5. From Coordinate to Integrate to Coordination through Integration

6. From Projects to Products

7. From Many Small Products to a Few Broad Products

Bas Vodde and Craig Larman: More with LeSS - Simplifying Organizations with 7 Design Principles
https://less.works/blog/2020/03/02/more-with-less-seven-tools-for-simplifying-organizations.html , 3.3.2020, Hervorhebungen Ayelt Komus
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People
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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 wirklichen Herausforderungen: Vorgesetzte
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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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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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Understanding My New Role
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Führung – nicht nur von oben nach unten!

Community

Führung nach oben
„Manage your boss“

Servant
Leadership

Team-work
Projektarbeit

Obere
Führungsebene

Führungsebene

Team-
Mitarbeiter

FührungsebeneFührungsebene

Laterale
Führung

Team-work
Projektarbeit

Laterale
Führung
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Du bist die Veränderung – Führung nach oben lernen

„Veränderung beginnt bei mir selbst“

 Fehlende Empathie für 
Führungsebenen

 Skills für „Führung von unten“
(oft auch hard skills)

 Freiräume aktiv ausfüllen
 Ansätze wie 

Holocracy, Teal…
als „Organisations-Bullerbü“
verstehen
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Führung und Zusammenarbeit – Workshops (Onsite / Online)

Andere Perspektive verstehen - Lösungen erarbeiten
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Culture und Purpose
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Schlüsselfaktor – Skill-Profil und Aufgabenverständnis
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Teal Organization – PURPOSE als Treiber

Entnommen: Eugster/Kaegi: Führen einer integral-evolutionären Organisation nach Laloux
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Transformationsprozess
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Faktoren des Wandels und Aufwand

1 x
Strategie

2 x
Struktur u. Prozesse               

4 x
Technologie

8 x
Kultur & Fähigkeiten

Quelle: In Anlehnung an Vortrag Probst, NRW Forum November 2001
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Agile Assessment

Courtesy of Heupel Consultants
Courtesy of Heupel Consultants
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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 –Transition als fortwährender Prozess
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Chancen ergreifen – Fallstricke meiden

“Alles in allem wird deutlich, 
dass die Zukunft große Chancen 
bereithält - sie enthält aber auch Fallstricke. 

Der Trick ist, den Fallstricken aus dem Weg zu gehen, 
die Chancen zu ergreifen und bis sechs Uhr wieder zu 
Hause zu sein.“

Woody Allen (*1935)
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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.praxisforum.net
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