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Geleitwort

Der Framework-Krieg ist nicht entschieden worden. Er hat sich erübrigt.

Vor einigen Jahren habe ich vom «Krieg der IT-Management Frameworks» geschrieben – von CIOs, die zwischen ITIL,  
COBIT, TOGAF, SAFe, DevOps und IT4IT wählen sollten, als ginge es um Glaubensbekenntnisse. Die Diskussion ist nicht  
verschwunden. Sie hat sich verschoben: in das Verhältnis zwischen SAFe und ITIL, zwischen agiler Delivery und Service 
Management, zwischen Flow und Governance. Zwei Communities mit unterschiedlichen Erfahrungen, Begriffen und 
erstaunlich stabilen Vorurteilen.

Dieses Whitepaper vertritt eine einfache These: ITIL 5 und SAFe 6 sind einander längst näher, als ihre Anhänger glauben. 
Beide organisieren sich entlang von Value Streams. Beide kennen Governance, Compliance und Business Accountability. 
Beide wollen Qualität und Risiko in den Flow einbauen statt am Ende zu kontrollieren. Was in den Organisationen 
bekämpft wird, sind meist nicht die Frameworks, sondern ihre Karikaturen – das Rubber-Stamp CAB auf der einen, das PI 
Planning  als  Kalender-Event  auf  der  anderen  Seite.  Beides  sind  Implementierungsfehler,  keine  Framework-
Eigenschaften.

Die neun Kapitel führen von der Diagnose des Framework-Kriegs über eine nüchterne Bestandesaufnahme dessen, was 
SAFe 6 und ITIL 5 tatsächlich steuern, zu den drei Stellen, an denen sich die Steuerungslogiken berühren: dem Value 
Stream als gemeinsamem Bezugsrahmen, dem Verhältnis von Development und Operational Value Stream und dem 
Change Enablement als Lackmustest jeder Integration. Daraus entsteht das Prinzip der Continuous Responsibility – und 
schliesslich das Zielbild eines Next Generation IT Operating Models, in dem beide Frameworks Capabilities liefern, aber 
keines das System selbst ist. Ein gemeinsames Glossar im Anhang schafft die Sprache dafür.

Die Grundhaltung dahinter: Nicht das Framework entscheidet, wie eine Organisation funktioniert. Die Organisation 
entscheidet, welche Frameworks ihr helfen, dauerhaft Value zu schaffen. Framework follows Operating Model – nicht  
umgekehrt.

Ich wünsche eine anregende Lektüre.

Martin Andenmatten
Gründer & Managing Director, Glenfis AG · Zürich, im September 2026
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Worum es in diesem Whitepaper geht

Warum ITIL 5 und SAFe 6 längst näher beieinander sind als ihre Anhänger – und warum das Operating 
Model vor dem Framework kommt.

In vielen grossen IT-Organisationen treffen SAFe und ITIL nicht nur als Frameworks aufeinander, sondern als 
Communities. Development wird an Features, Geschwindigkeit und Time-to-Market gemessen, Operations an 
Verfügbarkeit, Stabilität und Compliance. Dazwischen liegt ein Release – und damit beginnt das gegenseitige 
Fingerzeigen. Dieses Whitepaper zeigt, warum dieser Konflikt organisatorischer, nicht philosophischer Natur ist,  
und wie ein gemeinsames Operating Model beide Perspektiven verbindet. Es ist in neun Kapitel und einen Anhang 
gegliedert:

1. Der Framework-Krieg – Wenn Methoden zur Identität werden – und warum die Frage «ITIL oder SAFe?» zu früh 
kommt.

2. Wir kämpfen gegen Karikaturen – Rubber-Stamp CAB und PI Planning als Kalender-Event: 
Implementierungsfehler, nicht Framework-Eigenschaften.

3. Was SAFe 6 tatsächlich steuert – Value Streams, ARTs, Lean Portfolio Management, Architectural Runway, Built-
In Quality und Compliance im Flow.

4. Was ITIL 5 tatsächlich steuert – Digital Product & Service Management, der achtstufige Lifecycle, Value Streams 
statt Prozesse, Experience, Risiko und AI Governance.

5. Der gemeinsame Nenner ist Value – Output ist nicht Outcome – Value Streams als Bezugsrahmen, in dem beide 
Frameworks ihre Berechtigung zeigen.

6. DVS und OVS – Development und Operational Value Stream als gekoppelter Kreislauf – Operations als 
Lernmaschine.

7. Change Enablement – Wo der Framework-Krieg sichtbar wird: risikobasierte Change Authority, Policy as Code 
und Controls without Queues.

8. Continuous Responsibility – Vom Handover zur gemeinsamen Verantwortung über den gesamten Lifecycle – 
Rollen, Backlogs, Kennzahlen.

9. Das Zielbild – Ein Next Generation IT Operating Model statt Framework-Silos: Governance als Betriebssystem, 
Plattformen, Readiness.

10. Anhang: Glossar – Gemeinsame Sprache für SAFe, ITIL und das Operating Model – und Begriffe, die wir 
vermeiden sollten.
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1   Der Framework-Krieg: Wenn Methoden zur 
Identität werden

Der Framework-Krieg: Wenn Methoden zur Identität werden, geht es nicht mehr um das Problem, sondern darum, welches Framework recht hat.

Vor  einigen  Jahren  habe  ich  vom  „Krieg  der  IT-
Management  Frameworks“ geschrieben.  Die 
Beobachtung damals:  CIOs und IT-Organisationen sind 
mit einer kaum überschaubaren Zahl von Frameworks, 
Standards  und  Methoden  konfrontiert  –  ITIL,  COBIT, 
TOGAF, SAFe, DevOps, Scrum, Lean, IT4IT. Alle bringen 
sinnvolle Konzepte mit. Schwierig wird es, wo aus einem 
Werkzeug ein Glaubensbekenntnis wird: Dann geht es 
nicht mehr darum, welches Problem gelöst werden soll, 
sondern welches Framework recht hat.

Diese  Diskussion  ist  nicht  verschwunden,  sie  hat  sich 
verschoben  –  besonders  deutlich  in  das  Verhältnis 
zwischen  SAFe  und  ITIL.  Hier  treffen  nicht  nur  zwei 
Frameworks  aufeinander,  sondern  zwei  Communities 
mit  unterschiedlichen  Erfahrungen,  Begriffen  und 
erstaunlich stabilen Vorurteilen. Auf der einen Seite das 
Bild einer ITIL-Welt,  in der Prozesse wichtiger sind als 
Ergebnisse,  Governance  Kontrolle  bedeutet  und 
Kontrolle Freigabe. Auf der anderen Seite die Karikatur 
einer SAFe-Organisation: ARTs produzieren Features, PI 
Plannings füllen Hallen, Backlogs wachsen zuverlässig – 
und nach dem Release fragt jemand, wer eigentlich den 
Service verantwortet, wer bei einem Konflikt zwischen 
Feature Delivery und Betriebsstabilität entscheidet und 
wer um drei Uhr morgens geradesteht. Beide Bilder sind 
überzeichnet. Genau deshalb funktionieren sie so gut.

Das Problem sind häufig nicht die Frameworks
Ian Butler beschreibt den Konflikt in „SAFe vs ITIL: A Tale 
of Two Frameworks“ als Reise von Dover nach Calais: 
SAFe  will  vorwärtskommen,  ITIL  kontrolliert  Risiko, 
Dokumentation und Freigaben; der RTE will das Fahrzeug 
auf die Fähre bringen, während der Change Manager auf 
Governance-Anforderungen verweist. Man erreicht die 
andere  Seite  –  mit  reichlich  Reibung.  Genau  diese 
Reibung findet sich in vielen grossen IT-Organisationen: 
Development  wird  an  Features,  Geschwindigkeit  und 
Time-to-Market gemessen, Operations an Verfügbarkeit, 
Stabilität, Compliance und Risikoreduktion. Dazwischen 
liegt ein Release – und damit beginnt das Fingerzeigen.

Silvi Madaan führt es in  „SAFe and ITIL: Not Mutually 
Exclusive,  But  Complementary“ auf  eine  einfache 
Beobachtung zurück: Nicht die Frameworks stehen im 
Konflikt,  sondern die  organisatorischen Silos  zwischen 
Entwicklung und Betrieb. Sie beschreibt einen Feedback-
Zyklus: Development liefert Veränderungen, Operations 
erkennt  im  Betrieb  Fehlerbilder  und 
Verbesserungspotenziale,  diese  fliessen  zurück  in  den 
Backlog. Nicht Konkurrenz, sondern Rückkopplung. Ich 
würde einen Schritt weitergehen: Es geht nicht darum, 
dass  SAFe entwickelt und ITIL betreibt – das wäre nur 
die nächste, etwas modernere Silogrenze. Entscheidend 
ist die gemeinsame Verantwortung für den Wertstrom, 
von der Nachfrage über Entwicklung und Veränderung 
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bis zur Nutzung eines digitalen Produkts oder Services 
und wieder zurück.

Wir beurteilen Frameworks nach ihren 
schlechten Implementierungen
Menschen lesen selten die aktuelle Dokumentation eines 
Frameworks,  bevor  sie  sich  eine  Meinung  bilden.  Sie 
erinnern sich an das, was sie erlebt haben. Wer jahrelang 
gesehen hat, dass auch überschaubare Changes durch 
mehrere  Freigabestufen,  ein  wöchentliches  CAB  und 
umfangreiche  Dokumentationspflichten  mussten, 
verbindet ITIL mit Bürokratie – unabhängig davon, ob ITIL 
diese Ausgestaltung je verlangt hat. Ein Service Manager 
erlebt umgekehrt eine SAFe-Transformation mit neuen 
Rollen, ARTs, Backlogs und PI Plannings, während Service 
Levels,  Supplier  Risks,  Major  Incident  Management, 
Resilienz,  technische  Schulden  und  Security  Controls 
ungeklärt bleiben. Vielleicht irgendwo im Backlog.

Das Problem ist real; die Schlussfolgerung muss es nicht 
sein.  Simpliaxis  greift  den  Vorwurf  auf,  SAFe  sei 
Wasserfall  mit  agilem  Vokabular.  Die  Kritik  entsteht 
dort,  wo  Organisationen  hierarchische 
Entscheidungswege,  Projektfinanzierung  und 
Freigabemechanismen  unverändert  lassen  und  eine 
SAFe-Struktur  darüberlegen.  SAFe  selbst  fordert 
dagegen  Lean  Portfolio  Management,  dezentrale 
Entscheidungen,  Value  Streams  und  eine  andere 
Finanzierungslogik. Das Muster kennen wir aus ITIL seit 
Jahrzehnten:  Incident,  Problem  und  Change 
Management dokumentieren, Process Owner benennen, 
ein Tool implementieren, ein CAB aufbauen – und die 
Organisation für „ITIL compliant“ erklären. Framework 
eingeführt. Problem nicht gelöst.

Vielleicht sind sich die Frameworks näher, als 
ihre Communities glauben
Dane  Thomas  vergleicht  ITIL  mit  Lean,  Agile,  Scrum, 
DevOps,  Kanban  und  SAFe  und  stellt  fest:  Die 
Frameworks haben sich in ihren Grundprinzipien stark 
angenähert. Die historischen Konfliktlinien bestehen vor 
allem  in  den  Communities  und  deren  kulturellem 
Gedächtnis  weiter.  Bei  SAFe  und  ITIL  ist  die 
Überschneidung  offensichtlich:  SAFe  fordert  eine 
ökonomische  Betrachtung,  Systems  Thinking, 
inkrementelle  Entwicklung  mit  schnellen  Feedback-
Zyklen,  dezentrale  Entscheidungsfindung  und  die 
Organisation entlang von Value. ITIL arbeitet mit Focus 
on  Value,  Think  and  Work  Holistically,  Progress  
Iteratively with Feedback und Collaborate and Promote  
Visibility. Unterschiede bleiben – SAFe ist bei Cadence, 
Synchronisation und Strukturen deutlich präskriptiver –, 
die  Managementprinzipien  stehen  aber  nicht  im 
Widerspruch.

Das verändert die Fragestellung. Sie lautet nicht mehr 
„ITIL  oder  SAFe?“,  sondern:  Welche  Management 
Capabilities  brauchen wir  –  und welches  Framework 
liefert dafür geeignete Konzepte?

Die gefährliche Frage: „Welches Framework gilt 
bei uns?“
In  Transformations-  und  Governance-Projekten 
begegnet  mir  immer  wieder  die  Frage:  „Welches 
Framework  wollen  wir  künftig  verwenden?“ Meist 
kommt  sie  zu  früh.  Eine  Organisation  sollte  zuerst 
verstehen, wie sie geführt und gesteuert werden muss: 
Welche Business Outcomes werden erwartet? Welche 
digitalen Produkte und Services sind dafür kritisch? Wie 
verlaufen  die  Wertströme?  Wo  liegen 
Entscheidungsrechte  und  Verantwortlichkeiten?  Wer 
trägt Risiken? Wie werden Investitionen priorisiert? Wie 
werden Architektur,  Information Security,  Compliance 
und Resilienz in die Wertschöpfung eingebettet? Und mit 
zunehmender  Automatisierung  und  regulatorischer 
Dichte: Wie viel Autonomie wollen wir zulassen – und 
innerhalb welcher Guardrails?

Erst danach lässt sich entscheiden, welche Frameworks 
geeignete Practices, Rollen, Entscheidungsmodelle oder 
Kontrollmechanismen  bereitstellen.  Ausgangspunkt  ist 
nicht  das  Framework,  sondern  das  Target  Operating 
Model:  Positionierung  und  Rolle  der  IT,  Governance, 
Wertströme,  Verantwortlichkeiten  und  die  Art,  wie 
Nachfrage  in  digitale  Leistungen  und  schliesslich  in 
Business  Value  übersetzt  wird.  Frameworks  werden 
damit wieder, was sie sein sollten: Referenzmodelle und 
Werkzeugkästen  –  nicht  Betriebssysteme  für 
Organisationen.

Governance ist kein Synonym für Freigabe
Eine Kontrolle ist  nicht deshalb wirksam, weil  jemand 
einen Genehmigungsbutton gedrückt hat. Entscheidend 
ist, ob sie ein relevantes Risiko adressiert, einer klaren 
Verantwortung zugeordnet ist, zum richtigen Zeitpunkt 
wirkt und ihre Effektivität nachvollzogen werden kann. 
Ein  manueller  Approval  kann  formal  perfekt 
dokumentiert und fachlich nahezu wirkungslos sein; ein 
automatisierter  Security  Check  in  der  Deployment 
Pipeline  kann  eine  wesentlich  höhere 
Kontrollwirksamkeit erreichen – obwohl kein Gremium 
getagt hat. Governance muss nicht vor dem Flow stehen. 
Gute Governance steckt zunehmend im Flow.

Dasselbe  gilt  umgekehrt  für  Agilität:  Ein  PI  Planning 
erzeugt noch keinen Flow, ein Product Owner keine End-
to-End-Verantwortung,  ein  Backlog  ersetzt  keine 
Governance, und ein ART nimmt der Organisation nicht 
die  Pflicht  ab,  Verantwortlichkeiten  für  Risiko, 
Compliance, Servicequalität und Resilienz zu regeln. Die 
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Frage lautet nicht, ob wir Kontrolle oder Geschwindigkeit 
wollen. Wir brauchen beides.

Framework-Purismus erzeugt blinde Flecken
„Wir  haben  SAFe,  deshalb  brauchen  wir  kein  Service 
Management“ ist genauso verkürzt wie „Wir haben ITIL, 
deshalb brauchen wir keine agile Produktorganisation“. 
Keines  der  Argumente  beantwortet,  wie 
Portfolioentscheidungen, digitale Produkte, Architektur, 
Servicequalität,  Cyberrisiken, 
Lieferantenabhängigkeiten,  technische  Schulden, 
Betriebsstabilität  und  kontinuierliche  Veränderung  als 
Gesamtsystem geführt  werden.  Madaan argumentiert 
gegen  das  Entweder-oder  zwischen  agiler 
Geschwindigkeit und ITIL-orientierter Stabilität, Thomas 
zeigt  die  Konvergenz  der  Prinzipien,  Simpliaxis  macht 
deutlich, wie stark vermeintliche Framework-Schwächen 
aus unvollständigen Implementierungen entstehen.

Das  heisst  nicht,  Unterschiede  kleinzureden.  SAFe  ist 
wesentlich konkreter bei der Skalierung agiler Delivery-
Strukturen, bei Cadence und Synchronisation und bei der 
Organisation  von  Development  Value  Streams.  ITIL 
betrachtet  stärker  die  nachhaltige  Erbringung  und 
gemeinsame  Wertschöpfung  durch  digitale  Produkte 
und Services und stellt dafür ein breites Spektrum von 
Management  Practices  bereit;  es  lässt  bewusst  mehr 
Raum  für  kontextspezifische  Ausgestaltung.  Warum 
sollte  eine  Organisation  auf  eine  dieser  Perspektiven 
verzichten?

Währenddessen möchte der Kunde einfach 
nach Calais
Die wichtigste Figur in Butlers Geschichte ist weder SAFe 
noch ITIL. Es sind die Passagiere. Sie wollen nach Calais; 
welches  Framework  in  der  Organisation  gerade  die 
Deutungshoheit  besitzt,  ist  ihnen  gleichgültig.  Für 
digitale Services gilt dasselbe: Der Kunde erwartet, dass 
eine  Leistung  funktioniert,  sicher  ist,  verfügbar  bleibt 
und sich weiterentwickelt.  Das  Management erwartet 
Geschwindigkeit  und  Nutzen  ohne  unkontrollierte 
Risiken.  Audit  und  Regulatoren  erwarten 
nachvollziehbare  Verantwortlichkeiten  und  wirksame 
Kontrollen. Ob eine Kontrolle in einer ITIL Practice, einem 
SAFe  Enabler,  einer  Definition  of  Done  oder 
automatisiert  in  der  CI/CD  Pipeline  verankert  ist,  ist 
zweitrangig. Entscheidend ist, dass sie funktioniert und 
nachweisbar ist.

Dane Thomas formuliert  eine treffende Diagnose:  Die 
Frameworks sind erwachsen geworden. Ihre Anwender 
teilweise noch nicht. Die verbleibenden Konflikte sind 
organisatorischer  und  kultureller,  nicht  mehr 
philosophischer Natur.

Der eigentliche Konflikt verläuft nicht zwischen 
ITIL und SAFe. Er verläuft zwischen einer 
Organisation, die ihr Operating Model bewusst 
gestaltet – und einer, die hofft, dass ein 
Framework diese Arbeit für sie übernimmt.
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2   Wir kämpfen gegen Karikaturen, nicht 
gegen die Frameworks

Wir kämpfen gegen Karikaturen: Das Rubber-Stamp CAB und das PI Planning als Kalender-Event sind Implementierungsfehler, nicht Framework-
Eigenschaften.

Die Gegner, die im Framework-Krieg bekämpft werden, 
sind  häufig  nicht  ITIL  oder  SAFe,  sondern  deren 
Karikaturen. ITIL steht dann für Prozesse, CAB, Tickets, 
Dokumentation und Kontrolle.  SAFe  für  PI  Planning, 
ARTs, Features, Post-its und eine Organisation, in der 
jeder irgendwie agil ist, aber niemand weiss, wer am 
Ende verantwortlich ist. Beide Bilder haben einen realen 
Kern  –  sie  entstehen  aus  tatsächlicher  Erfahrung  mit 
schlecht  oder nur teilweise umgesetzten Frameworks. 
Die  Frage  ist  deshalb  nicht,  ob  die  Kritik  falsch  ist, 
sondern: Kritisiert sie das Framework – oder die Art, wie 
eine Organisation es implementiert hat?

Die ITIL-Karikatur: Am Ende wartet das CAB
Kaum  eine  ITIL  Practice  hat  mehr  zur  schlechten 
Reputation des IT Service Managements beigetragen als 
Change  Management.  Das  Bild  kennt  jeder:  Change 
Request  erstellen,  Pflichtfelder  ausfüllen,  mehrere 
Stellen  prüfen,  dann  das  CAB  –  Menschen,  die 
unterschiedlich  viel  über  die  Änderung  wissen,  aber 
gemeinsam über ihre Durchführung entscheiden sollen. 
Formal  sieht  das  nach  Governance  aus.  ITILigence 
beschreibt  das  „Rubber-Stamp  CAB“:  Ein  Gremium 
arbeitet  eine  Liste  ab  und  erteilt  Freigaben  ohne 
substanzielle  Risikodiskussion.  Das  Problem  ist  nicht 
primär die verlorene Zeit, sondern die Scheinsicherheit: 
Es gibt einen dokumentierten Approval, also scheint das 

Risiko  beurteilt.  Tatsächlich  wurde  nur  ein  Workflow 
abgeschlossen.

Eine Freigabe ist noch keine Kontrolle. Und eine 
dokumentierte Kontrolle ist noch keine wirksame  
Kontrolle.

Entscheidend  ist,  ob  Risiken  angemessen  bewertet 
wurden,  ob  die  zuständige  Instanz  die  notwendige 
Entscheidungskompetenz besitzt und ob die Intensität 
der  Kontrolle  zum  Risiko  passt.  Fünf  Genehmiger 
reduzieren  ein  Risiko  nicht  stärker  als  einer  –  jede 
zusätzliche  Freigabestufe  kann  Verantwortung 
verwässern. ITILigence formuliert nüchtern: Jede weitere 
Genehmigung  ist  zunächst  eine  Verlagerung  von 
Entscheidungsverantwortung,  nicht  automatisch  eine 
Reduktion des Risikos. Wir messen Kontrollaktivität und 
halten sie für Kontrollwirksamkeit.

Change Enablement will eigentlich etwas 
anderes
Mit  ITIL  4  wurde  aus  Change  Management  bewusst 
Change Enablement: Changes sollen sicher, zeitgerecht 
und wirksam umgesetzt werden; die Practice balanciert 
Effectiveness, Throughput, Compliance und Risk Control 
–  statt  möglichst  viele  Changes  durch  ein  zentrales 
Gremium zu schleusen. ITIL schreibt nicht vor, dass jedes 
Deployment  ein  zentrales  CAB  autorisieren  muss. 
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Change  Authorities  können  dezentral  organisiert 
werden;  Peer  Reviews,  automatisierte  Tests  und 
Autorisierungen oder Entscheidungen im Produktteam 
sind  ausdrücklich  mit  dieser  Logik  vereinbar.  In 
produktorientierten  Organisationen  kann  Change 
Enablement weitgehend in die tägliche Arbeit der Teams 
integriert  und  automatisiert  werden.  Das  ist  weit 
entfernt von der Vorstellung, dass am Donnerstag um 14 
Uhr ein CAB über den nächsten Release entscheidet.

Und trotzdem existieren solche CABs – nicht weil ITIL sie 
verlangt,  sondern  weil  Organisationen  bestehende 
Kontrollmechanismen  selten  hinterfragen.  Ein  einmal 
etablierter  Approval  Workflow  hat  eine  erstaunliche 
Lebenserwartung: Niemand weiss mehr, welches Risiko 
er  adressiert,  aber  abschaffen  möchte  ihn 
sicherheitshalber  auch niemand.  So  entsteht  aus  Risk 
Management Prozessarchäologie.

Die SAFe-Karikatur funktioniert nach 
demselben Muster
Ein  Unternehmen  beschliesst,  agil  zu  werden.  Teams 
werden zu Agile Teams, Projekte zu Epics oder Features, 
Projektleiter  finden  sich  in  neuen  Rollen  wieder,  PI 
Planning  wird  eingeführt,  Boards  entstehen,  mehrere 
Release  Trains  starten.  Von  aussen  sieht  das 
beeindruckend  aus.  Nur  die  Entscheidungswege  sind 
dieselben  geblieben.  Simpliaxis  beschreibt  dieses 
Phänomen beim Vorwurf, SAFe sei Wasserfall mit agilem 
Vokabular:  Unternehmen  behalten  jährliche 
Projektfinanzierung,  Approval  Gates  und  traditionelle 
Fortschrittsberichte bei und setzen PI Planning darunter. 
Das Framework verlangt weder einen unveränderlichen 
Jahresscope  noch  Phase  Gates.  AgileSeekers  nennt 
dasselbe  Muster  ein  Anti-Pattern:  SAFe  wird  wie  ein 
klassischer Process Rollout eingeführt – Rollen, Events 
und  Artefakte  werden  vorgeschrieben, 
Entscheidungsrechte,  Finanzierung  und  Priorisierung 
bleiben  unangetastet.  Das  Ergebnis  ist  keine  Agilität, 
sondern  eine  zusätzliche  organisatorische  Schicht. 
Andere Terminologie, gleiches Problem wie bei mancher 
ITIL-Einführung.

Ein PI Planning ist noch keine Agilität
In  einer  funktionierenden  SAFe-Umgebung  macht  PI 
Planning  Abhängigkeiten  sichtbar,  legt 
Kapazitätsgrenzen  offen,  gleicht  Prioritäten  ab  und 
erzwingt  echte  Trade-off-Entscheidungen  –  ein 
gemeinsamer  Planungshorizont,  kein  unveränderlicher 
Projektplan. In einer schlechten Implementierung sind 
die Präsentationen vorbereitet, die Ziele stehen fest, die 
Features  wurden  vorher  beschlossen;  Teams  dürfen 
noch schätzen,  wie  viel  davon sie  schaffen.  Am Ende 
entsteht ein Plan, dessen wesentlichste Eigenschaft ist, 
dass er nach oben plausibel aussieht. AgileSeekers nennt 

das „PI Planning as a Calendar Event“. Kritisch wird es, 
wenn  zugleich  Product  Ownership  ausgehöhlt  wird: 
Product  Owner  verwalten  Backlogs  ohne 
Entscheidungsrechte, Product Management bleibt weit 
weg  von  Teams  und  Kunden.  Viele  Meetings,  viele 
Rollen,  viele  Backlogs  –  und  erstaunlich  wenig 
Ownership.

Nicht jede Kritik an SAFe ist ein Missverständnis
Es wäre zu bequem, jede Kritik mit  dem Hinweis  auf 
schlechte  Implementierung  abzutun.  Simpliaxis  räumt 
ein,  dass  SAFe  umfangreich  und  nicht  für  jede 
Organisationsgrösse  geeignet  ist.  Grundsätzlicher 
argumentiert  Zac  Beckman  in  Boss  Logic  gegen 
strukturelle  Eigenschaften  des  Frameworks:  Er 
bezweifelt, dass Teams innerhalb eines ART jene End-to-
End-Ownership erhalten, die produktorientierte Modelle 
benötigen – die Verantwortung für den Value Stream 
liegt  auf  ART-  oder  Solution-Train-Ebene,  Teams 
realisieren Teile davon. Lean Portfolio Management sieht 
er als Verbesserung gegenüber der Projektfinanzierung, 
aber mit der Gefahr, dass Funnel, Lean Business Cases 
und  Reporting  die  klassische  PMO-Governance  unter 
neuen Bezeichnungen reproduzieren.

Diese Kritik verweist auf den zentralen Prüfpunkt jeder 
Framework-Implementierung:  Wo liegt tatsächlich die 
Entscheidungsbefugnis? Nicht auf der Folie, sondern im 
Alltag: Wer darf Prioritäten verändern? Wer entscheidet 
über  Risiko?  Wer  darf  ein  Feature  zugunsten  von 
Resilienz oder Technical Debt zurückstellen? Wer verfügt 
über Budget? Wer entscheidet, dass etwas nicht gebaut 
wird?  Und  wer  trägt  die  Konsequenzen,  wenn  der 
Outcome ausbleibt? Daran lässt sich Governance besser 
erkennen als an Organigrammen und Zertifikaten.

Aus Frameworks werden Checklisten
ITIL  und  SAFe  teilen  ein  ähnliches 
Implementierungsrisiko:  Organisationen  übernehmen 
die  sichtbaren  Elemente und  lassen  die  schwierigen 
Teile  unangetastet.  Sichtbar  sind  bei  ITIL  Prozesse, 
Tickets,  Rollen,  CABs,  Workflows und Tools;  bei  SAFe 
ARTs, Rollen, Events, Backlogs, Program Increments und 
Boards.  Weniger  sichtbar  sind  Entscheidungsrechte, 
Verantwortlichkeit,  Risikobereitschaft, 
Finanzierungslogik,  Führungsverhalten, 
Informationsflüsse  und  die  Bereitschaft, 
Machtstrukturen  zu  verändern  –  und  genau  dort 
entscheidet  sich,  ob  eine  Transformation  wirkt. 
AgileSeekers: Wenn Führung nur Rollen und Zeremonien 
verordnet, entsteht neue Bürokratie; ARTs sollten sich an 
Value  Streams  orientieren,  nicht  an  bestehenden 
Organigrammen.  Für  ITIL  gilt  dasselbe:  Ein  Service 
Management  System entsteht  nicht  dadurch,  dass  34 
Practices vollständig implementiert werden. Nicht jede 
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Organisation  braucht  jede  Practice,  und  kein  Risiko 
braucht denselben Kontrollmechanismus.

Framework Compliance ist kein 
Qualitätsmerkmal eines Operating Models.

Governance darf nicht mit Zentralisierung 
verwechselt werden
Governance  muss  sicherstellen,  dass  Entscheidungen 
innerhalb  definierter  Leitplanken  getroffen  werden, 
Verantwortlichkeiten  nachvollziehbar  sind  und Risiken 
innerhalb  der  Risikobereitschaft  bleiben.  Wo  die 
Entscheidung getroffen wird,  ist  eine Designfrage.  Ein 
risikoarmer,  wiederkehrender  Standard  Change  kann 
vorautorisiert und automatisiert werden; ein komplexer 
Change  an  einem  geschäftskritischen,  regulatorisch 
relevanten  Service  braucht  eine  explizite 
Risikoentscheidung – nicht  weil  ITIL  ein CAB verlangt, 
sondern  weil  das  Risiko  eine  angemessene  Decision 
Authority  verlangt.  Beyond20  beschreibt  diese 
Differenzierung  klar:  Change  Enablement  soll  gerade 
nicht  alle  Änderungen  in  einen  zentralen 
Kontrollmechanismus zwingen. Dasselbe Prinzip gilt für 
agile Delivery. Autonomie ohne Guardrails ist keine gute 
Governance. Guardrails ohne Autonomie allerdings auch 
nicht.

Die Karikaturen haben einen gemeinsamen 
Ursprung
Der SAFe-Praktiker  sieht  ein  schlecht  implementiertes 
CAB und sagt: „Das ist ITIL.“ Der ITIL-Praktiker erlebt ein 
PI  Planning  ohne  Service-,  Risiko-  oder 
Betriebsverantwortung und sagt:  „Das ist SAFe.“ Beide 
haben mit ihrer Beobachtung recht – nur die Diagnose ist 
falsch.  Was sie sehen, ist  eine Organisation, die neue 
Methoden über ein altes Operating Model gelegt hat: 
Entscheidungsrechte unverändert, Verantwortlichkeiten 
diffus,  Governance nicht risikobasiert,  Silos mit  neuen 
Namen.  Das  ist  die  eigentliche  Gemeinsamkeit 
gescheiterter Transformationen.

ITIL scheitert, wenn aus Practices Bürokratie 
wird. SAFe scheitert, wenn aus Agilität 
Zeremonie wird.

Statt  Karikaturen  zu  vergleichen,  lohnt  sich  der  Blick 
darauf,  was beide Frameworks tatsächlich vorsehen – 
und wo ihre Stärken und Grenzen liegen.
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3   Was SAFe 6 tatsächlich steuert

Was SAFe 6 tatsächlich steuert: von Lean Portfolio Management über Value Streams und ARTs bis zu Built-In Quality, Compliance und Nonfunctional  
Requirements.

SAFe 6 wird häufig auf Agile Release Trains, PI Planning 
und die Skalierung agiler Teams reduziert – verständlich, 
weil diese Elemente in Transformationen sichtbar sind, 
fachlich  aber  zu  kurz  gegriffen.  SAFe  beschreibt  ein 
System,  in  dem  Strategie,  Portfolio,  Wertströme, 
Produktentwicklung,  Architektur,  Qualität  und 
Governance miteinander verbunden werden. Es kennt 
Operational  Value  Streams,  Governance  und 
Compliance,  Business  Owner  mit  expliziter 
Verantwortung  für  Outcomes  und  ROI.  Qualität  wird 
eingebaut  statt  am  Ende  geprüft,  Architektur  ist 
Führungs-  und  Enablement-Aufgabe  statt 
Freigabeinstanz.  Das  ist  deutlich  mehr  als  „Agile 
Delivery“.

Der Ausgangspunkt ist Value, nicht das Projekt
Die wichtigste strukturelle Entscheidung in SAFe ist die 
Orientierung  an  Value  Streams.  Nicht 
Entwicklungsabteilung,  Infrastrukturteam  oder  Projekt 
bilden die primäre Logik, sondern die Frage, wie Wert für 
Kunden tatsächlich  entsteht.  SAFe unterscheidet  zwei 
Typen:

▪ Operational Value Streams (OVS) – die Folge von 
Aktivitäten, mit denen eine Organisation ein 
Produkt oder einen Service an einen Kunden liefert 
und unmittelbar Wert realisiert.

▪ Development Value Streams (DVS) – die 
Aktivitäten, mit denen die dafür benötigten 

Lösungen entwickelt, verändert und 
weiterentwickelt werden.

Ein Kreditprozess einer Bank ist ein Operational Value 
Stream;  die  Plattformen,  Applikationen,  Datenservices 
und Automatisierungen, die ihn ermöglichen, entstehen 
in Development Value Streams. Solata beschreibt OVS 
als persistente, funktionsübergreifende Wertströme, die 
einen Trigger bis zur Lieferung an den Kunden verfolgen 
–  mit  Menschen,  Systemen  sowie  Informations-  und 
Materialflüssen. Damit ist eine verbreitete Verkürzung 
widerlegt:  SAFe kennt den Betrieb und die operative 
Wertschöpfung sehr wohl. Die spannendere Frage ist, 
wie  konsequent  Operational  Value  Streams  in  realen 
Implementierungen berücksichtigt werden.

Development Value Streams sind keine 
Synonyme für Entwicklungsabteilungen
Ein  Development  Value  Stream  ist  keine  neue 
Bezeichnung für eine bestehende IT-Abteilung. Er führt 
die  Menschen  und  Fähigkeiten  zusammen,  die  eine 
digitale  Lösung  dauerhaft  weiterentwickeln  – 
Softwareentwicklung,  Plattformen,  Architektur,  Data 
Engineering,  Security,  Testing.  Wertströme  verlaufen 
selten  entlang  bestehender  Organigramme;  wer  sie 
entlang funktionaler  Einheiten schneidet,  reproduziert 
die  alten  Übergaben  innerhalb  eines  neuen  SAFe-
Modells. Deshalb legt SAFe Wert auf die  Value Stream 
and ART Identification Workshops: Sie beginnen nicht 
bei bestehenden Teams, sondern bei den Operational 
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Value  Streams,  den  benötigten  Solutions  und  den 
beteiligten Menschen – und leiten daraus Development 
Value Streams und erst danach Agile Release Trains ab. 
Simpliaxis greift das praktisch auf: Es geht darum,  wo 
genügend  zusammenhängende  Verantwortung 
organisiert  werden  kann,  damit  Value  tatsächlich 
fliesst. Das ist ein Governance-Thema, denn wer Value 
Streams neu schneidet, verändert Entscheidungsrechte, 
Verantwortlichkeiten und Machtverhältnisse.

Der ART ist kein grosses Projektteam
Der Agile Release Train ist kein temporäres Projektteam, 
das nach Abschluss aufgelöst wird. Mehrere agile Teams 
arbeiten dauerhaft innerhalb eines Development Value 
Streams an einem Produkt oder einer Solution. Projekte 
finanzieren Veränderung für einen Zeitraum; ein Value 
Stream  finanziert  die  Fähigkeit,  dauerhaft  Wert  zu 
erzeugen. Daraus entsteht eine neue Verantwortung: Ein 
persistenter ART muss langfristige Qualität, Architektur, 
technische  Nachhaltigkeit  und  Veränderbarkeit  der 
Solution  berücksichtigen.  Technical  Debt,  Security, 
Resilienz,  Wartbarkeit  und  regulatorische 
Anforderungen sind dann kein Problem eines späteren 
Projekts. Hier beginnt die Verbindung zu Built-In Quality.

Lean Portfolio Management: Strategie muss in 
Entscheidungen übersetzt werden
Mit Lean Portfolio Management (LPM) adressiert SAFe 
die Verbindung zwischen Strategie und Umsetzung. Eine 
agile  Organisation  braucht  weiterhin  Priorisierung, 
Investitionsentscheidungen,  Budgetsteuerung  und 
Verantwortlichkeit. Agilität hebt Governance nicht auf – 
sie verändert, wie Governance ausgeübt wird: Strategie, 
Investment  Funding,  Portfolio  Operations  und  Lean 
Governance werden so ausgestaltet, dass Development 
Value Streams innerhalb definierter Leitplanken handeln 
können. Ein wichtiges Element sind die Business Owner: 
Agility at Scale beschreibt sie als zentrale Stakeholder 
eines ART mit Verantwortung für ROI, Governance und 
die  Wirksamkeit  des  gelieferten  Value  –  ausdrücklich 
stärker  als  ein  Sponsor  im  Steering  Committee.  SAFe 
kennt  Business  Accountability  sehr  wohl.  Die 
Herausforderung liegt darin, sie zu leben: Wenn Business 
Owner  beim  PI  Planning  Ziele  bewerten,  im  übrigen 
Quartal  aber  keine  Entscheidungsbefugnis  besitzen, 
bleibt  die  Rolle  formal.  Wenn  Budgets  entlang 
klassischer Projekte verteilt werden, während die Folie 
von Value Stream Funding spricht, bleibt LPM Kosmetik. 
Ein Rollenname verändert keine Governance.

Governance bedeutet in SAFe nicht zentrale 
Kontrolle
Eine grosse Organisation kann nicht jede Entscheidung 
auf  Portfolioebene  treffen;  Geschwindigkeit  wäre 

mathematisch  kaum  möglich.  Gleichzeitig  kann  kein 
Team  autonom  über  Architektur,  Cyberrisiken, 
regulatorische Anforderungen oder Plattformstandards 
entscheiden. SAFe arbeitet deshalb mit einer Logik, die 
GRC-Organisationen  kennen  sollten:  Autonomie 
innerhalb  definierter  Guardrails –  für  Investitionen 
ebenso wie für Architektur und technische Standards. 
AgileSeekers  beschreibt  Architektur-Governance 
ausdrücklich  nicht  als  Kette  von  Genehmigungen: 
Architektur  soll  Orientierung  schaffen,  technische 
Integrität  sichern  und  dezentrale  Entscheidungen 
ermöglichen –  über  einen gemeinsamen Architectural 
Runway,  frühe  Zusammenarbeit,  nachvollziehbare 
Entscheidungsgrenzen  und  sichtbare  Architektur-
Enabler. Architektur kontrolliert nicht am Ende, ob ein 
Team richtig gebaut hat. Sie arbeitet im Wertstrom.

Architectural Runway: Governance, bevor das 
Problem entsteht
Der  Architectural  Runway umfasst  die  bestehenden 
technischen  Fähigkeiten,  Komponenten,  Plattformen, 
Standards und Architekturentscheidungen, die künftige 
Features  ermöglichen,  ohne  grundlegende  Umbauten 
auszulösen. Darin steckt ein Governance-Gedanke: Gute 
Governance  reagiert  nicht  erst  auf  Abweichungen, 
sondern schafft Voraussetzungen, unter denen richtige 
Entscheidungen leichter fallen. Ein standardisierter API-
Ansatz,  vorgefertigte CI/CD-Pipelines,  zentrale Identity 
Services, Security Patterns oder Infrastructure-as-Code-
Templates wirken anders als ein Architektur-Review kurz 
vor dem Release: Sie legen Guardrails in die technische 
Umgebung selbst. AgileSeekers spricht von Governance 
als  Flow Enabler – Architects arbeiten früh mit Teams, 
stellen  Standards  und  Patterns  bereit  und 
automatisieren Governance über CI-Prüfungen, Pipeline 
Templates oder IaC Guardrails. Für GRC ist das relevant: 
Kontrolle verschiebt sich vom Meeting in die Plattform.

Built-In Quality: Qualität ist keine 
nachgelagerte Prüfphase
SAFe  behandelt  Qualität  nicht  als  Aktivität  einer 
separaten QA-Organisation nach der Entwicklung. Agility 
at Scale beschreibt  Built-In Quality als grundlegenden 
Bestandteil: Qualität wird von Requirements und Design 
über Coding und Testing bis zur Deployment-Fähigkeit 
kontinuierlich  berücksichtigt,  weil  späte 
Fehlererkennung  Rework,  Wartezeiten  und  Kosten 
erzeugt  und  den  Flow  verschlechtert.  Das  ist  ein 
Steuerungsprinzip: Testing ist nicht mehr allein Sache der 
QA;  Entwickler,  Product  Owner,  Architects,  Test 
Engineers und DevOps tragen ihren Teil bei.

Man  kann  schlechte  Qualität  nicht  am  Ende 
kontrollieren  und  sich  gleichzeitig  über  langsame 
Delivery  beschweren. Qualität  und  Geschwindigkeit 
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stehen nicht gegeneinander. Fehlende Qualität erzeugt 
Verzögerung.

Compliance gehört in denselben Flow
In  klassischen  Modellen  kommt Compliance  spät:  Die 
Lösung ist  gebaut,  dann beginnt die Prüfung.  Security 
stellt  Findings  fest,  Risk  verlangt  zusätzliche  Controls, 
Evidence muss zusammengesucht werden. Die Delivery 
empfindet Compliance als Blockade, Compliance erlebt 
die Delivery als unkontrolliert – beide haben recht. SAFe 
verfolgt eine andere Logik: Nonfunctional Requirements 
für  Security,  Privacy,  Performance,  Reliability, 
Accessibility oder Maintainability werden über Stories, 
Features  und  Backlogs  hinweg  sichtbar  gemacht; 
Compliance  Evidence  entsteht  gemeinsam  mit  der 
Arbeit, nicht kurz vor dem Release. Compliance wird zum 
Designparameter.  Eine  regulatorische  Vorgabe  wird 
übersetzt:  Welche  technische  oder  organisatorische 
Anforderung folgt daraus? Welches Control Objective ist 
relevant?  Wie  sieht  die  Evidence  aus?  Wer  ist 
verantwortlich?  Kann  die  Kontrolle  automatisiert 
werden? Was geschieht bei einer Exception? Ein Security 
Control,  das in jedem Pipeline-Lauf getestet wird,  hat 
möglicherweise  eine  höhere  Kontrollfrequenz  und 
bessere Nachweisbarkeit als eine manuelle Prüfung pro 
Quartal.  Nicht  alles  lässt  sich  automatisieren  –  aber 
vieles lässt sich deutlich früher integrieren.

Nonfunctional Requirements sind keine 
technische Fussnote
Funktionale  Anforderungen  sind  sichtbar,  Features 
lassen  sich  demonstrieren.  Resilienz,  Performance, 
Recoverability, Logging, Cybersecurity oder Datenschutz 
erzeugen selten einen Demo-Effekt – bis etwas ausfällt. 
AgileSeekers argumentiert deshalb, dass Nonfunctional 
Requirements  früh  genug  sichtbar  sein  müssen,  um 
Architektur, Backlog-Entscheidungen und Validation zu 
beeinflussen.  Aus  Service-Management-Sicht  ist  das 
bemerkenswert:  Viele  Anforderungen,  die  ITIL  unter 
Availability,  Capacity  and  Performance,  Service 
Continuity,  Information  Security  oder  Monitoring  and 
Event  Management  betrachtet,  tauchen  in  SAFe  als 
Qualitätsmerkmale und Constraints einer Solution auf. 
Die Begriffswelt ist anders. Das Problem ist dasselbe.

SAFe steuert mehr als Delivery – aber nicht 
automatisch alles
SAFe 6 adressiert damit:

▪ Strategie und Portfolioentscheidungen über Lean 
Portfolio Management

▪ Business Accountability über Business Owner

▪ die organisatorische Ausrichtung an Development 
und Operational Value Streams

▪ persistente Delivery-Strukturen über Agile Release 
Trains

▪ Architektur über Architectural Runway, Architects 
und Enablers

▪ Qualität über Built-In Quality

▪ Security, Resilienz und weitere 
Qualitätsanforderungen über Nonfunctional 
Requirements

▪ Compliance über früh integrierte Controls und 
kontinuierlich erzeugte Evidence

Das  ist  eine  erhebliche  Steuerungsbreite.  Trotzdem 
deckt SAFe nicht automatisch alle Anforderungen eines 
modernen  IT  Operating  Models  ab.  Ein  Development 
Value Stream kennt die Solution, die er entwickelt. Damit 
ist nicht geklärt, wie ein geschäftskritischer Service Ende-
zu-Ende geführt wird: Wer verantwortet Service Levels 
über  mehrere  Produkte  und  Provider  hinweg?  Wie 
werden Major Incidents organisationsweit geführt? Wie 
wird  eine  komplexe  Supplier  Chain  gesteuert?  Wer 
besitzt Service Continuity über mehrere Plattformen und 
ARTs?  Wer  führt  operative  Risiken  über  den 
Lebenszyklus? SAFe kann dafür einen organisatorischen 
Rahmen liefern;  die  konkrete  Management  Capability 
entsteht dadurch noch nicht.

Development und Operations sind in SAFe 
bereits verbunden
Operational  und  Development  Value  Streams  sind  in 
SAFe keine unabhängigen Systeme: Der OVS erzeugt den 
Kundennutzen,  DVS  entwickeln  und  unterstützen  die 
dafür  benötigten  Solutions;  Veränderungen  im 
operativen  Geschäft führen  zu  neuen Anforderungen, 
Erfahrungen  aus  der  Nutzung  beeinflussen  die 
Weiterentwicklung. Der Kreislauf ist angelegt. Damit fällt 
eine bequeme Gleichung weg: SAFe = Build. ITIL = Run. 
SAFe beschäftigt sich sehr wohl mit der Verbindung von 
Business und Technologie, Entwicklung und Nutzung; ITIL 
reicht längst über den Betrieb hinaus.

SAFe  organisiert  sehr  konsequent  den  Flow  der 
Veränderung entlang von Development Value Streams. 
Die  offene  Managementfrage  lautet,  wie  die  daraus 
entstehenden  digitalen  Produkte  und  Services 
dauerhaft geführt, betrieben, geschützt und verbessert 
werden  –  über  Teams,  Plattformen,  Lieferanten  und 
Lebenszyklen  hinweg. Genau  dort  beginnt  die 
Perspektive von ITIL 5.
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4   Was ITIL 5 tatsächlich steuert

Was ITIL 5 tatsächlich steuert: Digital Product & Service Management über den gesamten Lifecycle – Discover, Design, Acquire, Build, Transition,  
Operate, Deliver, Support.

Wer  ITIL  primär  mit  Incident,  Problem,  Change  und 
Service Desk verbindet, wird ITIL 5 schwer verstehen. Der 
zentrale Wandel liegt nicht in neuen Prozessnamen: ITIL 
entwickelt  sich  von  einem  Framework  für  IT  Service 
Management  zu  einem  Modell  für  Digital  Product  & 
Service Management. Produkte und Services sind keine 
getrennten  Managementwelten,  sondern  Teile  eines 
gemeinsamen Systems der Wertschöpfung von Strategie 
und Discovery über Entwicklung und Transition bis  zu 
Betrieb,  Nutzung,  Support  und  Verbesserung. 
PeopleCert  beschreibt  diesen  Schritt  ausdrücklich  als 
Erweiterung.  Damit  fällt  die  zweite  bequeme 
Vereinfachung: ITIL beginnt nicht dort, wo Development 
endet. ITIL 5 umfasst Discovery, Design und Build ebenso 
wie Operate, Deliver und Support – und beschäftigt sich 
mit Produktentscheidungen, Value Streams, Experience, 
Governance,  Risiko,  Lieferanten,  Resilienz  und  AI 
Governance.  Die  Gleichung  „SAFe  entwickelt,  ITIL 
betreibt“ ist fachlich kaum noch haltbar.

Vom Service Management zum Digital Product 
& Service Management
Ein  digitales  Produkt  stellt  Fähigkeiten  bereit;  ein 
digitaler Service ermöglicht Kunden oder Nutzern, damit 
Wert  zu realisieren.  Eine Banking App kann technisch 
hervorragend  gebaut  sein  und  trotzdem  einen 
schlechten  Service  erzeugen;  umgekehrt  rettet  kein 
Service Desk ein Produkt, dessen Architektur oder User 
Experience an den Bedürfnissen vorbeigeht. Vikas Jain 

beschreibt  DPSM  als  ganzheitlichen  Ansatz,  in  dem 
Strategie,  Produktentwicklung,  Service  Delivery, 
Operations, Governance und AI Capability Bestandteile 
eines  gemeinsamen  Managementsystems  sind.  Diese 
Integration  verändert  Ownership:  Wer  ein  digitales 
Produkt  verantwortet,  kann  sich  nicht  auf  Features, 
Roadmap und Time-to-Market beschränken – Reliability, 
Security, Maintainability, Experience, Kosten und Risiken 
gehören  dazu.  Umgekehrt  darf  Service  Management 
nicht erst aktiv werden, wenn ein Produkt produktiv ist. 
Damit nähert sich ITIL der Logik moderner Produkt- und 
DevOps-Organisationen stark an.

Der Lifecycle macht End-to-End-Verantwortung 
explizit
ITIL  5  strukturiert  das  Product  and  Service  Lifecycle 
Model über acht Aktivitäten:

Discover – Design – Acquire – Build – Transition – 
Operate – Deliver – Support

PeopleCert  bestätigt  diese  acht  Aktivitäten;  Netmind 
hebt  hervor,  dass  gerade  dieser  Lifecycle  die  tiefere 
Veränderung von ITIL 5 darstellt. Er ist kein sequenzielles 
Wasserfallmodell:  Unterschiedliche  Veränderungen 
befinden sich gleichzeitig an unterschiedlichen Stellen – 
ein  Service  wird  betrieben,  während  neue  Features 
entwickelt  werden,  ein  Security  Improvement  läuft 
durch Design und Build, ein Incident ist im Support, eine 
Sourcing-Entscheidung  in  Acquire.  Der  Lifecycle 
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beschreibt  Verantwortungsräume,  keine  Phase-Gate-
Kette.  Genau das  macht  ihn für  ein  Operating Model 
interessant: Wer ist für Discovery verantwortlich? Wer 
entscheidet  über  Design  Constraints?  Wer  stellt 
Operational Readiness sicher? Wo wird ein Produkt nach 
dem Deployment  geführt?  Wie  gelangen Erfahrungen 
aus Support und Betrieb zurück in Discovery und Design? 
Ein Anwendungsbericht von PeopleCert hebt genau die 
Abkehr vom Denken „Projekt und danach Operations“ 
hervor:  Infrastruktur,  Service  Desk  und  Entwicklung 
arbeiten  entlang  desselben  Lifecycles.  Das  ist 
bemerkenswert nahe an dem, was DevOps seit Jahren 
fordert.

Lifecycle und Value Stream sind nicht dasselbe
Der  Lifecycle  beschreibt  den  gesamten 
Managementkontext eines Produkts oder Services. Ein 
Value Stream beschreibt einen konkreten Weg, über den 
Demand oder eine Opportunity in Value überführt wird. 
Nicht jeder Value Stream nutzt alle Lifecycle-Aktivitäten: 
Ein  Major  Incident  folgt  einem  anderen  Pfad  als  die 
Entwicklung eines neuen Produkts. Das ITIL Value System 
stellt dafür Governance, Guiding Principles, Value Chain 
Activities,  Management  Practices  und  Continual 
Improvement  als  verbundene Bestandteile  bereit.  Die 
Alternative wäre, für jede Art von Arbeit einen eigenen 
Prozess  zu  bauen  –  Change,  Release,  Incident, 
Development,  Security,  Procurement  –,  bis  die 
Organisation aus Schnittstellen besteht. Value Streams 
drehen die Perspektive um: Nicht „Welcher Prozess ist 
zuständig?“,  sondern  „Wie  fliesst  Value  durch  die 
Organisation?“

ITIL 5 ist wesentlich weniger prozessorientiert, 
als sein Ruf vermuten lässt
Erfahrene ITIL-Anwender sollten sich hier selbst prüfen. 
Wir  haben  ITIL  über  Jahre  über  Prozesse  vermittelt; 
selbst  als  ITIL  4  von  Practices  sprach,  bestanden 
Implementierungen  aus  Prozesslandkarten,  Swimlanes 
und RACI-Matrizen. ITIL 5 verschiebt den Schwerpunkt 
deutlicher: Management Practices bleiben relevant, aber 
als  Capabilities,  die  entlang  unterschiedlicher  Value 
Streams  eingesetzt  werden.  Incident  Management  ist 
kein isolierter Prozess neben Problem Management und 
Change  Enablement;  die  Practices  liefern  Ressourcen, 
Informationen, Rollen, Methoden und Fähigkeiten, die je 
nach  Wertstrom  kombiniert  werden.  IT-Schulungen 
beschreibt ITIL 5 als Baukasten aus Aktivitäten, Practices 
und  Governance-Bausteinen,  orchestriert  entlang  von 
Wertströmen, mit Schwerpunkt auf Rolle, Outcome und 
Experience.  Damit  wird  eine  alte  Frage  fragwürdig: 
„Welche  ITIL-Prozesse  haben  wir  implementiert?“ 
Interessanter  ist:  „Welche  Management  Capabilities 

brauchen unsere Value Streams – und wie wirksam sind 
sie?“

Governance bleibt zentral – aber nicht als 
separate Kontrollschicht
Das ITIL Value System verbindet Governance unmittelbar 
mit  Value  Chain,  Guiding  Principles,  Practices  und 
Continual  Improvement:  Die  Organisation  bewertet, 
richtet aus und überwacht, wie Produkte und Services 
Wert  schaffen  und  wie  Risiken,  Kosten  und 
Stakeholderinteressen berücksichtigt werden.  Für  GRC 
ist ein Punkt wichtig: Governance sitzt nicht ausserhalb 
des  Wertstroms.  Die  Organisation  definiert,  welche 
Cyberrisiken  akzeptiert  werden  dürfen,  welche 
Entscheidungen eskaliert werden und welche Controls 
verpflichtend sind – umgesetzt wird dort, wo die Arbeit 
stattfindet: Security by Design im Design, automatisierte 
Controls im Build, Operational Readiness in Transition, 
Observability im Operate, Service-Level- und Experience-
Messung  im  Deliver,  Incident  Learning  im  Support. 
Governance  wird  dadurch  nicht  schwächer,  sondern 
näher  an  die  Wertschöpfung  gebracht.  Genau  das 
verbindet ITIL 5 erstaunlich gut mit SAFe.

Risiko ist nicht nur etwas, das verhindert 
werden muss
PMG  Academy  greift  auf  Basis  der  ITIL-5-Foundation-
Inhalte die Sicht auf,  dass ein Service Risiken für den 
Consumer  reduziert  und  zugleich  neue  Consumption 
Risks erzeugt: Ein Cloud Service reduziert den Bedarf an 
eigener Infrastruktur, schafft aber Abhängigkeiten vom 
Provider.  Services  beseitigen  Risiken  nicht  –  sie 
verschieben, teilen oder transformieren sie. SaaS senkt 
das  Betriebsrisiko  und  erhöht  Supply-Chain-,  Data-
Residency- oder Concentration-Risiken; eine AI-Funktion 
verbessert  die  Produktivität  und  schafft  Risiken  bei 
Datenqualität,  Erklärbarkeit  oder  Fehlentscheidungen. 
Risk  Management  wird  zum  Bestandteil  von  Value 
Management. Die Frage lautet nicht  „Wie eliminieren 
wir  Risiken?“,  sondern  „Welche  Risiken  gehen  wir 
bewusst ein, um welchen Wert zu ermöglichen – und 
innerhalb  welcher  Risikobereitschaft?“ Senior 
Management  definiert  Risikobereitschaft  und 
Governance,  Practices und Controls  operationalisieren 
sie.  Das  ist  klassische  Governance  –  nur  näher  am 
Produkt.

Experience wird zu einer eigenständigen 
Managementdimension
Service  Management  hat  traditionell  gemessen,  was 
technisch gut messbar war: Availability, Response Time, 
Incident  Resolution  Time,  SLA  Achievement.  Diese 
Messgrössen bleiben relevant, beantworten aber nicht, 
ob der Service für den Nutzer funktioniert. Ein Service 

© 2026 Glenfis AG · Der letzte Framework-Krieg Seite 15



Whitepaper · September 2026

kann 99,95% verfügbar sein und trotzdem frustrieren. 
PeopleCert  beschreibt  Experience  nicht  als 
nachgelagertes  Satisfaction  Survey,  sondern  als 
Wahrnehmung,  die  über  Interaktionen  entlang  des 
Lifecycles  entsteht  –  bei  Nutzern,  Kunden,  Sponsoren 
und Providerrollen mit unterschiedlichen Erwartungen. 
Value  entsteht  erst  in  Nutzung  und  Wahrnehmung. 
Selbst  optimierte  Value  Streams  können  intern 
hervorragend  funktionieren  und  schlechte 
Nutzererlebnisse  erzeugen;  Flow  Efficiency  und 
Experience Effectiveness müssen gemeinsam betrachtet 
werden.  Viele  Managementsysteme  belohnen  lokale 
Optimierung: Der Infrastructure Service erfüllt sein SLA, 
der Application Service ebenfalls, der Provider auch – der 
Kunde ist trotzdem unzufrieden. Jede Komponente ist 
grün. Der Service ist rot. Experience zwingt zur End-to-
End-Sicht.

Das verändert auch Service Level Management
Klassische  SLAs  bleiben  erforderlich  –  für  kritische 
Services,  Providersteuerung  und  regulatorische 
Anforderungen.  Aber  sie  reichen  nicht.  Neben 
technischen  Service  Levels  werden  Outcomes, 
Experience,  Zuverlässigkeit,  Vertrauen  und 
Produktökonomie relevant; PeopleCert beschreibt Value 
Co-Creation unter Einbezug von Outcomes, Costs, Risks, 
Experience und Sustainability. Eine Organisation, die nur 
Verfügbarkeit  misst,  kennt ihren technischen Zustand. 
Wer zusätzlich Experience misst, versteht, ob Menschen 
mit dem Service erfolgreich arbeiten. Und wer Outcome 
misst, erkennt, ob der Service seinen Zweck erfüllt. Das 
klingt trivial – in vielen Service-Management-Systemen 
wäre es ein erheblicher Reifegradschritt.

Product und Service sind zwei Perspektiven auf 
dieselbe digitale Leistung
Das  Produkt  bündelt  Ressourcen  und  Fähigkeiten;  es 
wird gestaltet, entwickelt, verändert und wirtschaftlich 
gesteuert. Der Service ermöglicht dem Consumer, daraus 
Value  zu  realisieren.  PeopleCert:  Digitale  Produkte 
stellen Capabilities bereit, digitale Services ermöglichen 
deren  Value  Realization  –  beide  werden  als  ein 
integriertes  System  gemanagt.  Daraus  ergeben  sich 
gekoppelte Verantwortlichkeiten: Der Product Manager 
beschäftigt sich mit Nutzerbedarf, Roadmap, Features, 
Investitionen  und  Produktentwicklung;  der  Service 
Owner  mit  Servicequalität,  End-to-End-Performance, 
Konsumerwartungen,  Service  Levels  und  nachhaltiger 
Leistungserbringung.  Der  Product  Manager  darf 
Reliability nicht als Problem des Betriebs betrachten, der 
Service Owner Weiterentwicklung nicht als Störung der 
Stabilität.  Beide  verantworten  unterschiedliche 
Perspektiven  auf  denselben  Wert  –  und  der 

vermeintliche  Konflikt  zwischen  Product  und  Service 
Management erscheint deutlich künstlicher.

ITIL 5 kennt Entwicklung sehr wohl
Das ist die wichtigste Korrektur am klassischen SAFe-Bild 
von  ITIL.  Der  Lifecycle  enthält  ausdrücklich  Discover, 
Design,  Acquire,  Build  und  Transition.  Build  umfasst 
Entwicklung,  Integration,  Testing  und  technische 
Veränderung; PeopleCert verbindet das Product-Modul 
mit  Automation,  Testing,  Governance,  Technical  Debt 
Management  und  risikobewusster  Transition,  und 
adressiert SRE, Observability,  Capacity,  Continuity und 
Automation als  Elemente zuverlässiger Operation. ITIL 
steht  nicht  neben  DevOps  –  es  beschreibt  den 
Managementkontext,  in  dem  DevOps  arbeitet:  ITIL 
liefert  entlang  des  Lifecycles  Managementstruktur  für 
Value,  Stakeholder,  Risiko,  Service  und  Governance; 
DevOps  bringt  CI/CD,  automatisierte  Tests, 
Infrastructure  Automation,  SRE,  Observability  und 
Incident  Learning  ein.  Dasselbe  Prinzip  gilt  für  SAFe. 
Frameworks müssen nicht dieselbe Frage beantworten, 
um kompatibel zu sein.

Auch AI Governance passt in diese Logik
AI  ist  kein  neues  Tool  innerhalb  eines  bestehenden 
Services.  Je  nach  Autonomiegrad  beeinflusst  sie 
Entscheidungen, erzeugt Inhalte, löst Handlungen aus, 
orchestriert Services und verändert Nutzerinteraktionen 
– mit  neuen Anforderungen an Accountability,  Daten, 
Monitoring,  Transparenz,  Human  Oversight  und 
Risikosteuerung. ITIL 5 adressiert das unter anderem mit 
dem  AI  Capability  Model (Creation,  Curation, 
Clarification, Cognition, Communication, Coordination). 
Vikas Jain interpretiert dies als zusätzlichen Governance- 
und  Capability-Layer  innerhalb  des  DPSM;  seine 
Kernaussage:  AI  darf  nicht  losgelöst  von  Product 
Lifecycle, Service Operations und Governance betrachtet 
werden.  AI  Governance  darf  kein  weiteres 
Kontrollframework  neben  Security  Governance,  Data 
Governance und Service Management werden – sie muss 
in  dieselben  Entscheidungs-  und  Wertstrukturen 
eingebettet werden.

ITIL 5 steuert damit mehr als den Betrieb
ITIL  5  adressiert  digitale  Produkte  und  Services  über 
ihren vollständigen Lifecycle,  verbindet Value Streams 
mit Management Practices, integriert Governance und 
Continual  Improvement,  betrachtet  Risiko  als 
Bestandteil der Value Co-Creation, macht Experience zur 
eigenständigen Managementperspektive, berücksichtigt 
Partner  und  Supplier  ebenso  wie  Menschen, 
Informationen  und  Technologie  –  und  erweitert 
Governance um AI-fähige Produkte und Services. Das ist 
kein Betriebsframework im alten Sinne. Aber auch ITIL ist 
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nicht das vollständige Operating Model: Es legt nicht mit 
derselben Präzision wie SAFe fest, wie zahlreiche Teams 
über einen ART synchronisiert werden, wie PI Planning 
organisiert  oder  ein  Portfolio  aus  Epics  und  DVS 
gesteuert wird. Das muss es auch nicht.

ITIL liefert eine Managementlogik dafür, wie 
digitale Produkte und Services über ihren 
gesamten Lebenszyklus Wert erzeugen, Risiken 
beherrscht werden und Verantwortung nicht am 
Deployment endet.

Genau  dort  wird  die  Grenze  zu  SAFe  unscharf.  SAFe 
kennt Operational Value Streams; ITIL kennt Build. SAFe 
kennt Governance und Compliance; ITIL kennt Product 
Management und Value Streams. Beide bewegen sich 
auf  demselben  Spielfeld  und  schauen  aus 
unterschiedlichen Richtungen darauf. Die interessantere 
Frage ist, wo sich ihre Steuerungslogiken überlagern – 
und wie daraus ein  gemeinsames End-to-End-Modell 
für Value entstehen kann.
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5   Der gemeinsame Nenner ist nicht der 
Prozess, sondern Value

Der gemeinsame Nenner ist Value: Beide Frameworks beginnen beim Outcome, nicht beim Prozess.

SAFe 6 und ITIL 5 verwenden unterschiedliche Begriffe, 
Rollen und Strukturen – und versuchen trotzdem im Kern 
dasselbe  Problem  zu  lösen:  Wie  wird  aus  einer 
strategischen  Absicht  möglichst  wirksam,  schnell, 
sicher und nachhaltig ein messbarer Wert für Kunden 
und Business? Viele Organisationen steuern aber noch 
immer Prozesse, Projekte, Teams, Tickets oder Budgets. 
Alles davon kann notwendig sein, nichts davon ist der 
Zweck: Ein Incident-Prozess erzeugt nicht automatisch 
Value,  ein  Agile  Release Train  ebenso wenig,  und ein 
Change, der alle Kontrollschritte durchlaufen hat, kann 
trotzdem  eine  schlechte  Veränderung  sein.  Der 
Perspektivwechsel  beginnt  mit  einer  unangenehm 
einfachen  Frage:  Welchen  Wertstrom  versuchen  wir 
eigentlich zu verbessern?

Prozessoptimierung kann lokale Perfektion und 
globales Versagen erzeugen
IT-Organisationen  haben  jahrzehntelang  Prozesse 
optimiert, jeder Bereich mit eigenen KPIs. Das Problem 
entsteht an den Übergängen. NovelVista bringt es auf 
den Nenner: Organisationen scheitern selten daran, dass 
ihnen Frameworks fehlen – Value geht zwischen Teams 
verloren.  Ein  Beispiel:  Eine  neue  digitale  Funktion 
braucht  drei  Tage  Business  Analysis,  zwei  Tage 
Architektur, zehn Tage Development, vier Tage Testing, 
einen Tag Security Review, zwei Stunden Deployment. 
Addiert wirkt das effizient – der Kunde wartet trotzdem 

zwölf  Wochen,  weil  dazwischen  Termine  gesucht, 
Entscheidungen  eskaliert,  Freigaben  eingeholt  und 
Backlogs priorisiert werden. Jeder Prozess erfüllt seine 
SLA. Der Wertstrom bleibt langsam. Entscheidend ist die 
Flow Time zwischen Demand und realisiertem Outcome 
– und welcher Anteil davon echte Bearbeitungszeit ist.

Value Stream Mapping beginnt beim Outcome
Skillify  beschreibt  SAFe  Value  Stream  Mapping  als 
Methode,  sichtbar  zu  machen,  wie  Arbeit  von  einem 
Trigger bis zum Customer Value durch Teams, Systeme 
und  Prozesse  fliesst  –  gemessen  werden  vor  allem 
Handoffs,  Wartezeiten,  Work  in  Progress  und 
Bottlenecks. Der entscheidende Schritt erfolgt zu Beginn: 
Trigger  und  erwarteter  Customer  Value  werden 
definiert. Process Mapping beginnt bei der bestehenden 
Organisation (Was macht  Team A? Wer  genehmigt?). 
Value Stream Mapping beginnt mit dem Ergebnis, das am 
Ende für einen Kunden entstanden sein muss – und alles 
dazwischen  muss  sich  daran  rechtfertigen.  Ein  Schritt 
kann  regulatorisch  notwendig  sein,  ein  Risiko 
adressieren oder eine technische Abhängigkeit abbilden. 
Aber:  „Das  haben  wir  immer  so  gemacht“  ist  keine 
Value Contribution.
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ITIL 5 zieht dieselbe Grenze zwischen Prozess 
und Wertstrom
PMG Academy unterscheidet Value Chain, Value Stream 
und Process: Die Value Chain liefert den übergeordneten 
Rahmen, ein Value Stream den tatsächlichen Weg von 
einer  Nachfrage  zu  Value,  Prozesse  strukturieren 
wiederkehrende  Aktivitäten  innerhalb  von  Practices. 
Prozesse werden nicht abgeschafft, sie bekommen ihren 
richtigen Platz. Ein Incident-Prozess ist im Value Stream 
Restore Service after Failure zentral,  bei  Introduce a 
New Digital Product kaum relevant; Change Enablement 
kann  in  einem  neuen  Produkt,  einer  Security 
Remediation  oder  einer  regulatorischen  Anpassung 
gefragt sein. Die Practice bleibt dieselbe, der Wertstrom 
ist  ein  anderer.  Statt  30  Prozesse  nebeneinander  zu 
modellieren,  wird  gefragt:  Welche  End-to-End-Value-
Streams  müssen  funktionieren  –  und  welche 
Management Capabilities benötigen sie?

Das Prozessmodell fragt: „Wer macht den 
nächsten Schritt?“ Das Value-Stream-Modell 
fragt: „Warum existiert dieser Schritt 
überhaupt?“

Prozesskennzahlen fördern lokale Optimierung: Incident 
Management reduziert Mean Time to Restore, Change 
Enablement  reduziert  Failed  Changes,  Development 
erhöht Throughput, Security reduziert offene Findings. 
Ein digitaler Onboarding-Service: Applikation verfügbar, 
Changes erfolgreich, Findings geschlossen, Support-SLA 
erfüllt  –  trotzdem  brechen  18%  der  Kunden  die 
Registrierung ab. Welcher Prozess hat versagt? Vielleicht 
keiner. Der Value Stream schon.

Output ist nicht Outcome – und Value ist mehr 
als Flow Speed
Ein Feature,  ein  Release,  eine abgeschlossene Service 
Request,  ein  erfolgreicher  Change  sind  Outputs.  Der 
Outcome  entsteht  in  der  Nutzung:  Eine  Self-Service-
Funktion  kann  produktiv  sein  –  wenn  die  Nutzer 
weiterhin  den  Service  Desk  kontaktieren,  wurde 
Software  geliefert,  aber  kein  Outcome  realisiert.  Das 
Digital Value Management System des DVMS Institute 
verbindet  digitale  Wertschöpfung  deshalb  explizit  mit 
Resilience,  Assurance  und  Accountability:  Wert  soll 
nicht  nur  erzeugt,  sondern  geschützt,  verlässlich 
bereitgestellt  und  nachweisbar  gesteuert  werden.  Ein 
schneller Wertstrom ist nicht zwingend ein guter: Er kann 
Features  schnell  liefern  und  Sicherheitsrisiken 
akkumulieren,  Time-to-Market  optimieren  und 
technische  Schulden  aufbauen  –  oder  so  stabil  und 
langsam sein, dass der Business Value verschwunden ist, 
bevor eine Änderung produktiv geht.

Value  =  Outcome  unter  Berücksichtigung  von  Zeit, 
Kosten,  Risiko,  Qualität  und  Experience. Nicht  als 
Formel, als Steuerungslogik.

SAFe fragt: Wo steckt die Arbeit fest? ITIL fragt: 
Welcher Wert wird realisiert?
Value  Stream  Mapping  in  SAFe  konzentriert  sich  auf 
Flow:  Bearbeitungszeit,  Wartezeit,  Work  in  Progress, 
Abhängigkeiten,  Handoffs,  Constraints.  Das 
Gesamtsystem  verbessert  sich  nicht  durch  höhere 
Auslastung  jedes  Teams,  sondern  durch  weniger 
Engpässe  im  End-to-End-Flow  –  was  klassischen 
Managementmechanismen widerspricht: Ein Team mit 
70% Auslastung wirkt ineffizient, erhält mehr Arbeit, alle 
sind  zu  100%  ausgelastet,  und  plötzlich  dauert  alles 
länger. Lokale Effizienz steigt, Flow Efficiency sinkt. ITIL 5 
ergänzt  die  Frage  nach  dem  realisierten  Wert:  Value 
Streams  stellen  reale  Abläufe  dar  und  müssen  über 
Practices  und  Prozesse  hinweg  orchestriert  werden; 
NovelVista  unterscheidet  Value  Stream  Mapping 
(Sichtbarmachung)  von  Value  Stream  Management 
(kontinuierliche Steuerung).  Ein Workshop mit  bunten 
Post-its macht noch kein Value Stream Management. Er 
zeigt bestenfalls, wo man anfangen sollte.

Der Wertstrom endet nicht mit dem 
Deployment – und Operations darf nicht nur 
Stabilität optimieren
Wenn ein Feature deployed ist,  beginnt aus Sicht des 
Business Value die entscheidende Phase: Nutzen Kunden 
die  Funktion?  Sinken  Kosten,  reduzieren  sich  Risiken, 
verändert  sich  die  Experience?  Entstehen  neue 
Incidents,  Abhängigkeiten,  Support-Aufwände?  Diese 
Informationen entstehen im Operational Value Stream 
und  müssen  zurückfliessen.  Asa  Blum  beschreibt  den 
Wandel  von  ITIL  5  als  Übergang  von  isolierten 
Infrastruktur- und Supportmetriken zur Orientierung an 
vollständigen  digitalen  Produkten,  Experience  und 
Lifecycle Performance. Umgekehrt kann Stabilität selbst 
zum Risiko werden: Ein Service, der perfekt funktioniert, 
sich  aber  nicht  schnell  genug  anpassen  lässt,  verliert 
ebenfalls  Wert.  DVS  und  OVS  haben unterschiedliche 
Optimierungsrisiken  –  zu  viel  Veränderung,  zu  viel 
Stabilität.  Der  gemeinsame  Bezugspunkt  muss 
ausserhalb beider liegen: Business Value.

Business Outcomes verändern die Governance-
Diskussion
Traditionelle  Governance  kontrolliert  Aktivitäten  – 
wurde  der  Change  genehmigt,  das  Security  Review 
durchgeführt, die SLA erreicht? – und beantwortet damit 
„Haben  wir  getan,  was  wir  vorgesehen  hatten?“ 
Outcome-orientierte  Governance  ergänzt:  „Hat  es 
funktioniert?“ Ein  Portfolio  kann  alle 
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Investitionsprozesse  korrekt  durchführen  und  die 
falschen  Initiativen  finanzieren;  ein  Service  alle  SLA 
erfüllen und als unbrauchbar wahrgenommen werden; 
ein  Security  Control  formal  implementiert  sein  und 
keinen relevanten Threat adressieren. Der DVMS-Ansatz 
verbindet  Governance  deshalb  mit  Assurance  und 
Accountability  für  digitale  Outcomes.  Für  Audit  und 
Compliance ist das ein Perspektivwechsel: von  Control 
Presence zu  Control  Effectiveness,  von 
Prozesskonformität zu Outcome Assurance.

„Value“ darf nicht zum leeren 
Managementbegriff werden – und Prozesse 
verschwinden nicht
Wenn  alles  zum  Value  Stream  wird,  existieren  nach 
einem  Jahr  statt  70  Prozessen  70  Value  Streams  mit 
denselben Silos. Value Stream Thinking funktioniert nur 
mit ein paar unangenehmen Regeln:

▪ Ein Wertstrom beginnt bei einem relevanten 
Trigger und endet mit einem Outcome für einen 
klar identifizierten Stakeholder.

▪ Er verläuft typischerweise über mehrere 
organisatorische Einheiten hinweg und macht 
Wartezeiten und Handoffs sichtbar.

▪ Er darf bestehende Strukturen infrage stellen – 
entspricht das Ergebnis exakt dem Organigramm, 
lohnt sich ein zweiter Blick.

Prozesse  bleiben  trotzdem  notwendig:  Regulatorische 
Kontrollen,  Major  Incidents,  Identity  Lifecycle, 
Vulnerability Management, Backup, Access Reviews oder 
Financial  Controls  brauchen  Wiederholbarkeit.  PMG 
Academy weist zu Recht darauf hin, dass ITIL 5 Prozesse 
nicht ersetzt, sondern in den Kontext der Value Streams 
stellt. Prozesse standardisieren wiederkehrende Arbeit. 
Value Streams orchestrieren diese Fähigkeiten für ein 
konkretes Ergebnis. Die Reihenfolge ist  entscheidend: 
erst  Outcome,  dann  Value  Stream,  dann  Capabilities, 
Practices und Prozesse.

Damit verliert das Framework-Mapping an 
Bedeutung
Eine  Tabelle  –  links  SAFe,  rechts  ITIL,  Epic  entspricht 
Portfolio Management, Feature entspricht Requirement 
–  suggeriert,  Integration  entstehe  durch  saubere 
Begriffszuordnung.  Interessanter  ist:  Welche 
Verantwortung  trägt  welches  Element  für  den 
gemeinsamen Value Stream? Dann wird aus Mapping 
Architektur:  Der  Business  Owner  bringt  Business 
Accountability  ein,  Product  Management  steuert 
Produktentscheidungen,  der ART organisiert  den Flow 
der Veränderung, Service Ownership sichert die End-to-
End-Perspektive,  Change  Enablement  liefert 
risikobasierte  Steuerung,  Information  Security  bringt 
Controls,  Architecture  Management  technische 

Integrität,  Service  Level  Management  verbindet 
Erwartungen  und  Ergebnisse,  Continual  Improvement 
verarbeitet Feedback.  Keine dieser Fähigkeiten besitzt 
allein den Wertstrom. Gemeinsam ermöglichen sie ihn.

Vom Process Owner zum Value Owner?
Process Owner für Incident, Change und Problem sind 
sinnvoll  –  aber  wer  verantwortet  den  End-to-End-
Wertstrom?  Wer  darf  einen  Handover  zwischen  zwei 
Einheiten  eliminieren,  eine  Verbesserung  priorisieren, 
die die Kennzahl eines Bereichs verschlechtert und den 
Gesamtdurchsatz  verbessert,  zwischen  Feature-
Kapazität  und  Resilienz  entscheiden?  Es  braucht 
Verantwortung für den Value Flow und dessen Outcome 
– ob sie Value Stream Owner, Business Owner, Product 
Manager oder Service Owner heisst, ist zweitrangig. Ein 
Owner  ohne  Entscheidungsrechte  bleibt  Koordinator. 
Und Koordination ist kein Ersatz für Accountability.

Das gemeinsame Bild beginnt sich zu klären
SAFe fragt „Wie bringen wir Veränderung schneller und 
koordinierter  durch  das  System?“ ITIL  ergänzt  „Wie 
sorgen wir dafür, dass daraus dauerhaft ein wertvoller, 
verlässlicher  und  steuerbarer  digitaler  Service 
entsteht?“ Ein  Next  Generation  IT  Operating  Model 
braucht beide Fragen. Geschwindigkeit ohne nachhaltige 
Value  Realization  ist  Delivery;  Stabilität  ohne 
Veränderungsfähigkeit ist Stillstand.

Der Wertstrom ist nicht die Schnittstelle zwischen  
SAFe und ITIL. Er ist der gemeinsame 
Bezugsrahmen, in dem beide ihre Berechtigung 
erst wirklich zeigen.
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6   Development Value Stream und Operational 
Value Stream

Development Value Stream und Operational Value Stream: zwei gekoppelte Wertströme eines gemeinsamen Systems – verbunden durch Feedback  
und Business Value.

Wo entsteht dieser Value eigentlich – im Development 
Value  Stream,  wo  das  Produkt  gebaut  wird,  oder  im 
Operational Value Stream, wo Kunden es nutzen? Die 
Antwort ist für beide Lager unbequem:  In keinem von 
beiden  allein. SAFe  unterscheidet  bewusst 
Development  Value  Streams  (DVS) und  Operational 
Value Streams (OVS). Problematisch wird das erst, wenn 
daraus  zwei  getrennte  Welten  werden  –  hier 
Veränderung,  dort  Stabilität.  Dann  ist  das  alte  Build-
versus-Run-Modell  zurück,  nur  mit  moderneren 
Begriffen. DVS und OVS sind nach SAFe nicht derselbe 
Value  Stream,  sondern gekoppelte  Wertströme –  aus 
Sicht  eines  End-to-End  Operating  Models  zwei 
Perspektiven auf dasselbe System der Wertschöpfung: 
Der DVS entwickelt die Solutions, die ein OVS benötigt; 
der OVS nutzt sie, erzeugt Customer Value und liefert die 
Realität zurück, aus der neue Anforderungen entstehen.

Der OVS beginnt beim Kunden – der DVS 
verändert die Fähigkeit
Ein Kredit  wird vergeben,  ein  Patient  behandelt,  eine 
Versicherungsleistung  erbracht:  Der  Trigger  liegt  in 
einem  Kundenbedarf,  das  Ende  in  der  Lieferung  von 
Value  an  einen  identifizierbaren  Kunden.  Der 
Operational  Value  Stream  ist  kein  Synonym  für  IT 
Operations –  er  umfasst  Marketing,  Vertrieb, 
Kundenservice, Finance; die IT stellt digitale Fähigkeiten 

bereit, ist aber nur ein Bestandteil. Wer bei „Operational 
Value Stream“ an Service Desk und Monitoring denkt, ist 
wieder im funktionalen Organisationsmodell.  Der  OVS 
beantwortet: Wie erzeugt unser Unternehmen für einen 
Kunden einen Outcome? Erst danach: Welche digitalen 
Solutions braucht dieser Wertstrom dafür?

Der  DVS  konzipiert,  entwickelt,  integriert,  testet  und 
verbessert  diese  Solutions.  Er  erzeugt  zunächst 
Fähigkeit,  nicht  den  finalen  Business  Value:  Eine 
Kreditentscheidungsplattform ist noch kein vergebener 
Kredit,  ein  AI  Agent  noch  keine  höhere  First  Contact 
Resolution, eine Deployment Pipeline noch keine höhere 
Geschäftsagilität. Ob daraus Value entsteht, zeigt sich in 
der Nutzung.

Der DVS verändert die Fähigkeit des Systems. Der  
OVS realisiert daraus Wert.

Ohne OVS fehlt Development der 
Bezugsrahmen – und es entsteht ein Netzwerk
SAFe empfiehlt deshalb, nicht mit „Welche ARTs wollen 
wir aufbauen?“ zu beginnen. Simpliaxis beschreibt den 
Value  Stream  Identification  Workshop  entsprechend: 
erst  operative Wertströme,  dann die  unterstützenden 
Solutions,  dann  die  beteiligten  Menschen  –  daraus 
Development Value Streams und erst danach ARTs. Wer 
mit  bestehenden  Teams  beginnt,  erhält  das 
Organigramm  mit  agilen  Begriffen: 
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Applikationsentwicklung  wird  zum  ART,  Infrastructure 
zum Platform ART,  Security  bleibt  Shared Service.  Ein 
Value Stream sollte nicht existieren, weil eine Abteilung 
existiert,  sondern  weil  ein  zusammenhängender 
Outcome erzeugt werden muss.

In  realen  Unternehmen  wird  die  Beziehung  schnell 
komplexer:  Eine  Identity-Plattform  unterstützt  Online 
Banking,  Onboarding,  Mitarbeiterprozesse  und 
Partnerportale;  eine  Payment  Solution  wird  von 
mehreren Customer Journeys verwendet. Ein DVS kann 
mehrere OVS unterstützen, ein OVS auf mehrere DVS 
angewiesen  sein  –  es  entsteht  ein  Netzwerk  von 
Wertströmen mit  definierten  Consumer-Provider-
Beziehungen.  Ein  Value  Stream  kann  gleichzeitig 
Provider  und  Consumer  sein:  Das  Digital  Banking 
konsumiert  Identity,  Payment  und  Cloud  Platform 
Services  und  stellt  selbst  eine  Solution  für  einen 
übergeordneten  OVS  bereit.  Eine  Plattform  ist  damit 
keine Infrastrukturabteilung, sondern stellt ein Produkt 
oder einen Service für andere Value Streams bereit – mit 
Erwartungen an Verfügbarkeit,  Performance,  Security, 
Schnittstellen,  Lifecycle,  Support  und  Kosten.  Und 
plötzlich  sind  wir  wieder  sehr  nahe  an  Service 
Management, nur aus einer anderen Richtung. Genau 
deshalb  reichen  Team-Autonomie  und  Product 
Ownership  allein  nicht  aus.  Es  braucht  übergreifende 
Governance.

Das eigentliche Problem beginnt am Release – 
Operations ist eine Lernmaschine
Anforderung,  Priorisierung,  Entwicklung,  Testing, 
Deployment – und dann passiert  etwas Erstaunliches: 
Die Verantwortung wechselt. Development erklärt das 
Feature  für  „Done“,  Operations  übernimmt,  vielleicht 
folgt eine Hypercare-Phase, und Development arbeitet 
am  nächsten  Feature.  Diese  Build-Run-Grenze  ist 
organisatorisch nachvollziehbar und für einen digitalen 
Service  unbrauchbar.  Denn  nach  dem  Deployment 
entstehen die entscheidenden Informationen: Wie wird 
die Funktion genutzt? Welche Fehler treten unter realer 
Last  auf?  Welche  Support-Anfragen,  Cyberrisiken, 
falschen Annahmen? Welche Features werden gar nicht 
verwendet? Das  sind keine Operations-Daten.  Es  sind 
Produktinformationen.

Der OVS realisiert nicht nur Value, er erzeugt Evidence: 
Telemetry,  Incidents,  User  Feedback,  Service-Level-
Daten,  Security  Events,  Nutzungssignale, 
Kosteninformationen.  Aus  einem  Incident  wird  ein 
Problem,  daraus  ein  Architekturthema,  daraus  ein 
Enabler;  aus  wiederkehrenden  Support  Requests  ein 
Feature,  aus  schlechter  Experience  eine  Product 
Hypothesis,  aus  einem  Capacity  Problem  eine 
Plattformverbesserung. Das ist der eigentliche Kreislauf:

Operate → Learn → Prioritize → Develop → Deploy → 
Operate

Ein Pfeil  von links nach rechts  sieht  sauber aus,  aber 
Produktentwicklung  funktioniert  nicht  linear:  In  der 
Fertigung  gilt  Rücklauf  als  Verschwendung;  in  der 
Produktentwicklung  sind  Feedback,  Lernen  und 
Anpassung Teil  des Wertschöpfungsmechanismus.  Der 
Operational Value Stream ist nicht der Empfänger des 
DVS. Er ist dessen wichtigste Lernumgebung.

Feedback Time und der gemeinsame Backlog
Klassisches  Value  Stream  Mapping  misst  Flow  Time, 
Handoffs  und  Bottlenecks.  Für  digitale  Wertströme 
würde ich eine Dimension ergänzen:  Feedback Time – 
wie lange dauert es, bis eine Erkenntnis aus der Nutzung 
dort  ankommt,  wo  darüber  entschieden  wird?  Ein 
Unternehmen  kann  eine  hervorragende  Deployment 
Frequency haben und trotzdem langsam lernen: wenn 
Customer  Feedback  drei  Monate  bis  zum  Backlog 
braucht,  wiederkehrende  Incidents  nie  Development 
erreichen,  Security  Findings  ausserhalb  der  Product 
Governance  verwaltet  werden  oder  SLA-Verletzungen 
keine Konsequenzen für Produktprioritäten haben. Flow 
ohne Feedback erzeugt Geschwindigkeit. Nicht zwingend 
Lernen.

Ein Product Backlog muss deshalb neben Funktionalität 
auch  Technical  Debt,  Defects,  Security  Remediation, 
Resilience,  Observability,  Automatisierung,  operative 
Probleme, Compliance, User Experience und Architektur-
Enabler  aufnehmen.  Nicht  jede  operative  Aktivität 
gehört hinein – ein Incident wird sofort bearbeitet, ein 
Service  Request  wird  nicht  zum  Feature  –,  aber 
strukturelle  Erkenntnisse  aus  Operations  gehören 
zurück in die Produktsteuerung. Sonst hat Development 
einen Backlog, Operations eine Problem-Liste, Security 
Findings,  Architecture  Technical  Debt,  Audit 
Massnahmen – jeder priorisiert für sich. Das ist kein End-
to-End Management. Das ist parallele Listenverwaltung.

Der ART muss näher am Betrieb bleiben – der 
RTE besitzt nicht den Service
Wenn der DVS die Solutions eines OVS entwickelt und 
unterstützt, endet die Verantwortung des ART nicht am 
Deployment.  Die  Frage  ist,  welche  operativen 
Fähigkeiten direkt im ART liegen und welche über Shared 
Services erbracht werden: Ein Cybersecurity Service kann 
mehrere  ARTs  bedienen,  ein  Major-Incident-
Mechanismus  organisationsweit  sinnvoll  sein. 
Entscheidend ist nicht, dass jede Capability im ART sitzt, 
sondern  dass  Verantwortung,  Schnittstellen, 
Servicebeziehungen und Feedback Loops klar gestaltet 
sind.  Der Release Train Engineer unterstützt den Flow 
über  Teams  –  daraus  folgt  nicht,  dass  er  End-to-End 
Service Owner wird.  Flow Ownership fragt: Wie fliesst 
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Veränderung  durch  den  DVS?  Service  Ownership: 
Erbringt  der  Service  nachhaltig  die  vereinbarten 
Outcomes?  Business  Ownership:  Erzeugt  er  den 
erwarteten  Geschäftswert?  Diese  Perspektiven 
überlappen, sind aber nicht identisch.

Business Outcome verbindet beide Welten – 
genau hier treffen sich SAFe und ITIL
Ein  digitaler  Versicherungsabschluss  beginnt  mit  dem 
Bedarf eines Kunden und endet mit einem rechtsgültigen 
Vertrag und einem guten Kundenerlebnis; dafür braucht 
es  Frontend,  Identity,  Tarifierung,  Risikoprüfung, 
Dokumentenmanagement,  Payment,  CRM  und  Data 
Services  aus  einem  oder  mehreren  DVS.  Eine 
automatisierte  Risikoprüfung  kann  aus  DVS-Sicht 
erfolgreich ausgeliefert sein – der Outcome zeigt sich im 
OVS: Wie stark sinkt die Durchlaufzeit,  wie viele Fälle 
werden  automatisiert  entschieden,  wie  hoch  ist  die 
Fehlerquote,  verändert  sich  die  Conversion  Rate,  wie 
reagieren Kunden auf automatisierte Entscheidungen? 
Daraus entsteht die nächste Entwicklungsentscheidung.

SAFe  liefert  mit  DVS  und  OVS  das  konzeptionelle 
Fundament. ITIL ergänzt die Management Capabilities, 
um Produkte und Services dauerhaft zu führen: Service 
Level,  Incident und Problem Management, Monitoring 
and  Event  Management,  Availability  und  Continuity, 
Information  Security,  Supplier  Management,  Change 
Enablement,  Architecture,  Continual  Improvement. 
Diese Fähigkeiten liegen nicht „hinter“ dem DVS – viele 
müssen in Discovery, Design und Build wirksam werden. 
Deshalb wäre DVS → Release → OVS → ITIL falsch: Das 
reproduziert den Handover. Besser ist  OVS  DVS⇄  mit 
gemeinsamen Management Capabilities.

Von der Pipeline zum Kreislauf
Die traditionelle Pipeline Plan → Build → Test → Deploy 
→ Operate → Support hat analytischen Wert, reicht für 
ein Operating Model  aber nicht.  Ein digitales  Produkt 
lebt in einem Kreislauf:

Demand → Discover → Prioritize → Develop → Deploy → 
Operate → Experience → Learn → Improve

Der DVS fragt:  Was müssen wir  verändern? Der OVS 
fragt: Welche Wirkung erzeugt unsere Fähigkeit in der 
realen  Wertschöpfung? Der  gemeinsame  Business 
Outcome  entscheidet,  was  als  Nächstes  relevant  ist. 
Spezialisierung verschwindet dabei nicht – ein Software 
Engineer  muss  kein  Major  Incident  Manager  werden. 
Aber  die  Verantwortungsgrenze  darf  nicht  mehr  dort 
verlaufen,  wo  früher  das  Deployment  lag;  digitale 
Produkte sind nie „fertig“. Das Ziel ist nicht, Build und 
Run zu verschmelzen, sondern ihre  Steuerungslogik zu 
verbinden: gemeinsame Outcomes, Informationen und 
Priorisierung,  klare  Entscheidungsrechte,  messbare 
Performance, geschlossene Feedback Loops.

Der Development Value Stream liefert nicht an 
den Operational Value Stream. Er lernt von ihm. 
Der Operational Value Stream übernimmt nicht 
das Ergebnis der Entwicklung. Er bestimmt mit 
seiner Realität, was als Nächstes entwickelt 
werden muss.

Der Handover verschwindet damit nicht vollständig, aber 
er  verliert  seine  Rolle  als  Verantwortungsgrenze.  Das 
führt  zur  nächsten  Frage:  Wie  muss  Governance 
gestaltet  sein,  wenn  Kontrolle  nicht  mehr  nach  der 
Entwicklung stattfindet, sondern Bestandteil des Flows 
werden muss?
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7   Change Enablement: Wo der Framework-
Krieg sichtbar wird

Change Enablement: Governance gehört in den Flow – Controls without Queues statt CAB als Default.

Kaum ein Thema zeigt die Reibung zwischen ITIL- und 
SAFe-geprägten Organisationen so deutlich wie Change 
Management. Für Agile- und DevOps-Teams steht der 
Begriff  für  zentrale  Freigaben,  Wartezeiten,  CAB-
Sitzungen  und  Governance,  die  erst  kurz  vor  dem 
Deployment  sichtbar  wird.  Für  klassische  Service-
Management-Organisationen  ist  er  ein  Synonym  für 
kontrollierte  Veränderung  –  ohne  formale  Freigabe 
drohen Instabilität und regulatorische Verstösse. Beide 
berühren  reale  Risiken,  und  beide  verwechseln 
Governance  mit  einem  bestimmten 
Genehmigungsmechanismus.  Deshalb  zeigt  Change 
Enablement, wie sich der Konflikt auflösen lässt: nicht 
indem Kontrolle abgeschafft, sondern indem sie anders 
gestaltet wird.

Die falsche Gleichung: Change Governance = 
CAB
Change braucht Kontrolle,  Kontrolle braucht Freigabe, 
Freigabe  braucht  CAB  –  aus  einer  Governance-
Anforderung  wird  ein  Automatismus.  ITILigence 
beschreibt  Approval  Flows  als  eine  der  grössten 
Verzögerungsursachen: Nicht Tools oder Dokumentation 
bremsen, sondern falsch platzierte Entscheidungen – zu 
viele  Genehmiger  oder  Entscheider,  die  zu  weit  vom 
Risiko  entfernt  sind.  Ein  CAB  ist  ein  mögliches 
Instrument,  keine  Governance-Definition.  Die 
eigentliche Frage lautet: Welches Risiko muss von wem 

auf welcher Ebene entschieden werden? Erst  danach 
lässt  sich  bestimmen,  ob Peer  Review,  automatisierte 
Kontrolle, Service Owner Decision, Security Review oder 
tatsächlich ein CAB sinnvoll ist.

Der Wechsel zu Change Enablement war kein 
kosmetischer Rename
Mit ITIL 4 verschob sich der Zweck: nicht Veränderung 
verhindern, sondern die Zahl erfolgreicher Änderungen 
maximieren – mit angemessener Risikobewertung und 
Autorisierung. ITIL 5 führt das in den Kontext digitaler 
Produkte,  kontinuierlicher  Delivery  und  Automation 
weiter;  ChangeBreeze  beschreibt  die  Abkehr  vom 
Gatekeeping  hin  zu  dezentraler  Authority, 
Automatisierung und Business Value. Ein Change ist nicht 
primär ein Risiko, das verhindert werden muss, sondern 
eine notwendige Veränderung, deren Risiko verstanden 
und behandelt wird. Wer jede Änderung als potenziell 
gefährlich betrachtet, baut ein Kontrollsystem mit hoher 
Reibung;  wer  zwischen  bekannten,  beherrschten 
Änderungen  und  neuen,  schwer  reversiblen 
unterscheidet, kann Governance differenzieren.

ITIL  unterscheidet  weiterhin  Standard,  Normal  und 
Emergency Changes – nicht als drei Bürokratiestufen:

▪ Standard Change: niedriges Risiko, gut verstanden, 
vorautorisiert – die Risikoentscheidung wurde im 
Change Model getroffen, die einzelne 
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Durchführung braucht keine erneute 
Genehmigung.

▪ Normal Change: wird bewertet und autorisiert; die 
Change Authority richtet sich nach Risiko und 
Kontext.

▪ Emergency Change: schnelle Umsetzung, etwa zur 
Wiederherstellung eines kritischen Services; 
Governance wird beschleunigt, nicht aufgehoben, 
eine nachgelagerte Review bleibt.

Entscheidend  ist  die  Risikodifferenzierung.  Wenn 
dieselbe Change Authority einen Certificate Renewal und 
eine irreversible Datenbankmigration beurteilt, ist nicht 
das CAB das Problem. Das Risikomodell ist zu grob.

Vielleicht ist tatsächlich das Risikomodell das 
Problem
John Skidmore formuliert es provokant:  Nicht das CAB 
ist  das  Problem.  Das  Risikomodell  ist  es. Wer  nicht 
zuverlässig  unterscheiden  kann,  welche  Änderungen 
riskant  sind,  behandelt  alles  als  kritisch  –  DNS-
Anpassungen,  Patches  und  komplexe 
Produktionsänderungen  landen  im  gleichen  Pfad.  Das 
wirkt  vorsichtig,  produziert  aber  Volumen.  Skidmore 
schlägt  eine Bewertung nach Blast  Radius,  Kritikalität, 
Neuartigkeit,  Deployment-Frequenz  und  Rollback-
Komplexität vor: Niedrige Risiken werden automatisiert 
oder  per  Peer  Review  entschieden,  höhere  erhalten 
menschliche Assurance.  Approval Effort sollte mit Risk 
Exposure skalieren.

Ein Risk Assessment aus wenigen Fragen – Impact hoch, 
mittel,  tief?  Downtime erwartet?  –  reicht  in  digitalen 
Umgebungen  oft  nicht.  Ein  sinnvolleres  Modell 
berücksichtigt:

▪ Blast Radius – wie viele Services, Kunden oder 
Komponenten betroffen sein können

▪ Reversibility – wie schnell und zuverlässig ein 
Rollback möglich ist

▪ Novelty – ob dieselbe Änderung bereits vielfach 
erfolgreich durchgeführt wurde

▪ Service Criticality, Security- und Compliance-
Auswirkungen, Abhängigkeiten, Testabdeckung und 
Deployment-Komplexität

ITILigence  schlägt  ähnlich  pragmatisch  vor:  Impact, 
Reversibilität,  Bekanntheitsgrad  und  Cross-Service-
Abhängigkeiten  reichen  oft  für  unterschiedliche 
Approval  Routes.  Eine  Risikobewertung,  die  niemand 
versteht oder zuverlässig anwendet, ist kein Zeichen von 
Reife.

Change Authority statt CAB als Default
Eine  Change Authority kann Person, Rolle, Team oder 
Gremium sein; das CAB ist nur eine Ausprägung. Change 
Risk  Intel  beschreibt  die  Verschiebung:  Standard 

Changes  werden  im  Change  Model  vorautorisiert, 
niedrig  riskante  Normal  Changes  durch  Peer  Review, 
Technical Leads oder automatisierte Gates freigegeben; 
erst bei höherem Risiko oder breitem Impact wird ein 
CAB  sinnvoll.  Für  SAFe-Organisationen  ist  das 
anschlussfähig: Ein Product Team übernimmt definierte 
Änderungen  seines  Produkts,  ein  Platform  Team 
etablierte Deployments,  ein Service Owner operatives 
Risiko; Security oder Architecture werden eingebunden, 
wenn ihr Risikokontext betroffen ist.  Authority follows 
accountability. In regulierten Organisationen folgt der 
Reflex  „Aber  wir  brauchen  Separation  of  Duties“  – 
richtig,  nur  bedeutet  SoD  nicht  fünf  unabhängige 
Genehmiger.  Eine  Person  sollte  nicht  eine  kritische 
Änderung  entwickeln,  unkontrolliert  produktiv  setzen 
und ihre Wirksamkeit selbst bestätigen; das lösen Code 
Review, Protected Branches, Testing Gates, Environment 
Permissions, Vier-Augen-Prinzip, Independent Validation 
oder  Post-Implementation  Review.  Die 
Kontrollarchitektur ist wichtiger als das Meeting.

Automatisierung verschiebt Governance vom 
Ticket in die Pipeline
Security  Scientist  beschreibt  Change  Approval 
Automation  als  Verlagerung  von  Kontrollen  in  die 
Delivery  Pipeline:  Testabdeckung,  Security  Findings, 
Policy Violations, Abhängigkeiten, Service Criticality und 
Rollback-Fähigkeit  werden  automatisiert  geprüft;  nur 
beim  Überschreiten  definierter  Schwellen  wird  ein 
Human Review ausgelöst. Traditionell prüft ein Mensch 
einen Change Record und entscheidet „Sieht vernünftig 
aus“. Die Pipeline prüft: Sind alle Tests erfolgreich, keine 
kritischen Vulnerabilities offen, entspricht Infrastructure 
as Code den Policies, existiert ein getesteter Rollback, 
sind Peer Reviews erfolgt? Dann läuft der Change weiter 
– nicht weil Governance weniger streng, sondern weil sie 
deterministischer geworden  ist.  Mit  Policy  as  Code 
werden  Anforderungen  in  maschinenlesbare  Regeln 
übersetzt;  Governance  beurteilt  periodisch,  ob  die 
richtigen Checks  und Guardrails  vorhanden sind,  statt 
jedes Deployment manuell zu prüfen.

Das  CAB  genehmigt  nicht  mehr  jedes  Fahrzeug.  Es 
definiert,  welche  Sicherheitsprüfungen  ein  Fahrzeug 
erfüllen muss, bevor es fahren darf. Danach prüft das 
System diese Bedingungen bei jeder Fahrt.

Automatisierte Kontrolle kann auditierbarer 
sein – aber nicht blind
Eine  Pipeline  dokumentiert  für  jedes  Deployment, 
welcher Code geändert wurde, wer ihn reviewed hat, 
welche  Tests  und  Security  Checks  bestanden,  welche 
Policy  Rules  angewendet,  welche  Artefakte  deployed 
wurden, wann und ob ein Rollback nötig war. Security 
Scientist weist darauf hin, dass diese Evidence Chain im 
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Audit  belastbarer  sein  kann  als  uneinheitlich 
dokumentierte  CAB-Entscheidungen  –  sofern  sie 
sichtbar, nachvollziehbar und mit dem Change Record 
verbunden  bleibt.  Automation  without  Evidence  ist 
keine gute Governance. Eine Pipeline ist  zudem nicht 
vertrauenswürdig, weil sie automatisiert ist – auch sie ist 
ein Kontrollsystem: Wer darf sie ändern, Security Gates 
deaktivieren, Policy Rules administrieren? Wer prüft die 
Wirksamkeit  der  automatisierten  Kontrollen,  wie 
werden Exceptions behandelt, werden Standard Change 
Models rezertifiziert? Automatisierung scheitert selten 
an  der  Technik,  sondern  daran,  dass  Evidence  nicht 
verbunden,  Rollback  nur  angenommen  statt  getestet 
und  Standard-Change-Kataloge  nicht  mehr  überprüft 
werden. Früher wurde der Change geprüft. Heute muss 
zusätzlich  das  System  geprüft  werden,  das  Changes 
prüft.

Das CAB verschwindet nicht – es spricht über 
andere Dinge
Zu behaupten, moderne Organisationen bräuchten kein 
CAB, wäre die nächste Karikatur. Bei komplexen Cross-
Service  Changes,  hoher  Irreversibilität,  erheblichen 
Cyber-  oder  Compliance-Risiken,  neuartigen 
Deployment-Routen,  breitem  Customer  Impact  oder 
Unsicherheit kann es sinnvoll sein. ITILigence schlägt vor, 
das  CAB  als  Circuit  Breaker statt  als  Queue  zu 
betrachten. Die bessere Frage als „Brauchen wir noch ein 
CAB?“ lautet: Für welche Arten von Risiko brauchen wir 
welches Entscheidungsforum? Die Antwort kann lauten: 
für  90%  der  Changes  keines,  für  10%  unbedingt.  Ein 
reiferes  Gremium  betrachtet  statt  Routine-Changes: 
Welche Changes verursachen wiederholt Incidents? Wo 
sind manuelle Approval Rates unnötig hoch, wo steigt 
das  Emergency  Change  Volume,  welche  Standard 
Change  Models  sollten  erweitert  werden,  wo  fehlen 
automatisierte  Controls?  Skidmore:  CABs  sollten 
Outcomes und Risikomuster betrachten statt einzelne 
Requests.  Damit  wird  aus  Change  Approval  Change 
Governance.

Die CMDB wird zur Decision Intelligence
Risikobasiertes Change Enablement funktioniert nur so 
gut  wie  die  Informationen.  Um  den  Blast  Radius  zu 
bewerten, muss bekannt sein, welcher Service betroffen 
ist,  wie  kritisch  er  ist,  welche  Applikationen,  Daten, 
Provider,  Business-Prozesse  und  regulatorischen 
Anforderungen daran hängen. DataLunix empfiehlt, Risk 
Scoring mit CMDB- und Service-Mapping-Informationen 
zu verbinden –  Service  Criticality,  Dependency Count, 
Rollback Complexity, Security Exposure und User Impact 
liefern  belastbaren  Risikokontext,  bevor  ein  Mensch 
entscheidet.  Die  CMDB  wird  Teil  der  Decision 
Intelligence.  Ohne  Beziehungswissen  sieht  eine 

Änderung auf einem isolierten System identisch aus wie 
dieselbe Änderung auf einer Komponente, die mehrere 
kritische Business Services trägt.

Change Enablement gehört in den 
Development Value Stream
SAFe fordert Built-In Quality, frühe Berücksichtigung von 
Architecture und Security, NFRs in Backlogs, dezentrale 
Entscheidungsrechte innerhalb von Guardrails. Dasselbe 
Prinzip  steckt  hinter  modernem  Change  Enablement: 
Risiko früh bewerten, Wiederholbares standardisieren, 
Controls  automatisieren,  Authority  delegieren,  Human 
Judgment bei Unsicherheit oder hoher Exposition. Das 
Problem  entsteht  erst,  wenn  beide  nacheinander 
angeordnet  werden  –  der  ART  entwickelt  nach  SAFe, 
danach beginnt ITIL, dann kommt das CAB. Wenn DVS 
und OVS ein  verbundenes  System sind,  muss  Change 
Enablement  während  der  Entwicklung  wirken:  Risiko- 
und  Compliance-Anforderungen  in  Features  und 
Enablern,  Architecture  Guardrails  vor  der 
Implementierung, Security Controls in der Definition of 
Done und in der Pipeline, Test Evidence im Build, Service 
Criticality  als  Bestimmung  des  Approval  Path, 
Operational Readiness vor dem Release.

Der Change Record darf nicht der Ort sein, an 
dem eine Organisation erstmals über Risiko 
nachdenkt.

Und  Change  Enablement  endet  nicht  mit  dem 
Deployment:  Post-Implementation  Reviews  bei 
riskanten  Changes,  nachgelagerte  Reviews  von 
Emergency Changes,  Anpassung von Standard Change 
Models, wenn sich ihr Risikoprofil verändert. DataLunix 
betont die Messung von Approval  Lead Time, Change 
Success  und  Emergency  Change  Trends.  Ein  Change 
verursacht einen Incident – das ist Lerninformation für 
den  DVS.  Ein  Standard  Change  scheitert  mehrfach  – 
vielleicht  stimmt  das  Change  Model  nicht  mehr.  Ein 
Deployment zeigt regelmässig hohes Risiko – dann ist die 
Antwort nicht ein grösserer Approval, sondern vielleicht 
eine  bessere  Architektur.  Governance  darf  nicht  nur 
entscheiden. Sie muss lernen.

Das eigentliche Ziel: Controls without Queues
Traditionell wurde Reife daran gemessen, wie vollständig 
ein  Prozess  dokumentiert  war.  Ein  moderneres 
Verständnis fragt: Wie viele Changes sind standardisiert, 
wie viele Controls automatisiert, wie präzise ist das Risk 
Scoring, wie viel Entscheidungskompetenz liegt im Value 
Stream, wie schnell  kann ein Change sicher produktiv 
gehen, wie gut funktioniert Rollback? Ein CAB mit 400 
Changes  pro  Monat  ist  nicht  Ausdruck  hoher 
Governance-Reife. Vielleicht ist es das Gegenteil. SAFe 
will Flow, ITIL erfolgreiche risikobewusste Veränderung, 
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GRC wirksame Controls und Accountability – diese Ziele 
widersprechen  sich  erst,  wenn  Controls  als 
Warteschlangen gebaut werden:

▪ Known Risk wird automatisiert, Routine 
standardisiert, Authority delegiert.

▪ Policies werden technisch durchgesetzt, Evidence 
entsteht im Flow.

▪ High Risk erhält menschliche Assurance, Exceptions 
bleiben sichtbar, Outcomes werden gemessen.

▪ Das CAB konzentriert sich auf Fälle, in denen 
kollektives Urteilsvermögen notwendig ist.

Das ist keine Abschaffung von Change Governance. Es ist 
ihre Professionalisierung. Wer wissen will, ob SAFe und 
ITIL  wirklich  integriert  sind,  muss  keine  Framework-
Mappings  studieren  –  ein  Blick  auf  den  Change  Flow 
reicht.  Muss  ein  Product  Team  für  einen  bekannten, 
automatisiert  getesteten,  reversiblen Change mehrere 
Tage auf eine externe Freigabe warten? Dann stimmt 
etwas  nicht.  Kann  dasselbe  Team  eine  hochriskante 
Änderung an einem kritischen Service ohne Assurance 
durchführen? Dann ebenfalls.  Autonomie dort, wo das 
Risiko verstanden und kontrolliert ist. Eskalation dort, 
wo  Unsicherheit,  Kritikalität  oder  Wirkung  dies 
verlangen.

Die beste Change Governance erkennt man nicht 
daran, wie viele Changes ein CAB genehmigt. 
Sondern daran, wie wenige Änderungen 
überhaupt noch ein CAB brauchen.
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8   Vom Handover zur Continuous 
Responsibility

Vom Handover zur Continuous Responsibility: Verantwortung wird entlang des Lifecycles nicht abgegeben, sondern ergänzt.

Wenn DVS und OVS ein verbundenes System sind, reicht 
es nicht, ihre Prozesse aufeinander abzustimmen. Dann 
muss die Verantwortungsarchitektur verändert werden. 
Viele  Unternehmen  haben  die  technische  Build-Run-
Grenze  modernisiert  –  CI/CD,  DevOps,  persistente 
Product  Teams,  Agile  Release  Trains  –,  die 
Verantwortungslogik  stammt  aber  noch  aus  der 
Projektwelt:  Development  verantwortet  die  Lieferung, 
Operations  den  Betrieb,  Security  die  Security, 
Architecture die Architektur, Service Management den 
Service, das Business den Business Case. Jeder besitzt 
einen  Ausschnitt.  Nur  der  digitale  Service  als  Ganzes 
besitzt  erstaunlich  oft niemanden.  Deshalb  genügt  es 
nicht, den Handover technisch zu automatisieren – er 
muss als Verantwortungsgrenze infrage gestellt werden. 
Die  Alternative  ist  nicht,  dass  jeder  für  alles 
verantwortlich wird, sondern Continuous Responsibility: 
Verantwortung bleibt entlang des gesamten Lifecycles 
erhalten – mit unterschiedlichen Schwerpunkten, aber 
ohne den Moment, an dem ein Team sein Ergebnis über 
die Mauer wirft und erklärt: „Ab jetzt ist es nicht mehr 
unser Problem.“

Der klassische Handover ist ein Relikt des 
Projektmodells
Projekt  finanzieren,  entwickeln,  testen,  abnehmen, 
Dokumentation  übergeben,  Service  Desk  schulen, 
Projekt  schliessen:  Auf  dem Papier  ist  Verantwortung 

sauber  geregelt,  in  der  Realität  entsteht  eine  Lücke. 
Genau in dem Moment,  in  dem ein Produkt erstmals 
unter  realen  Bedingungen  genutzt  wird  –  reale 
Lastprofile,  Nutzerfehler,  Security  Events, 
Providerprobleme,  Kundenreaktionen  –,  verliert  die 
Entwicklungsorganisation ihre  formale  Verantwortung. 
Aus „unserem Produkt“ wird „der produktive Service“. 
Netmind  hebt  hervor,  dass  Probleme  dort  sichtbar 
werden,  wo  Lifecycle-Verbindungen  abbrechen: 
Transition  schlecht  geführt,  Operations  vom  Design 
getrennt,  Support  versteht  die  Produktintention nicht 
mehr. Der achtstufige Lifecycle ist keine Übergabekette, 
sondern ein zusammenhängender Managementkontext.

Transition ist eine Aktivität. Kein 
Eigentumswechsel.

Digitale  Produkte  kennen  ohnehin  keinen 
Projektabschluss:  Sie  haben  Versionen,  neue 
Anforderungen  entstehen,  Technologie  wird  obsolet, 
Threats und Regulierung verändern sich, Nutzer ändern 
ihr  Verhalten,  technische  Schulden  wachsen  oder 
schrumpfen. Während Version 7.3 betrieben wird, ist 7.4 
im Build, ein kritisches Problem aus 7.3 verändert den 
Backlog  für  7.4,  gleichzeitig  wird  die  Architektur  für 
Version 8 vorbereitet. Wo wäre hier die Grenze zwischen 
Build  und  Run?  Sie  existiert  technisch.  Als 
Verantwortungsgrenze hilft sie wenig.
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SAFe verteilt Produktverantwortung bewusst 
auf mehrere Ebenen
Der  Product  Manager betrachtet  Vision,  Markt, 
Roadmap, Features und den Value Flow über den ART 
hinweg;  der  Product  Owner konkretisiert  Features  in 
Stories und priorisiert den Team Backlog. FixAgile und 
Skillbook Academy beschreiben das Verhältnis nicht als 
Hierarchie,  sondern  als  Partnerschaft,  damit  die 
strategische Absicht  nicht  auf  dem Weg in den Team 
Backlog  verloren  geht.  Problematisch  wird  es,  wenn 
daraus eine Kette wird – Business → Product Manager → 
Product  Owner  →  Team:  der  nächste  Handover,  nur 
innerhalb von SAFe.

In  schlecht  umgesetzten  Modellen  wird  der  Product 
Manager zum Feature Broker. Agile Fever beschreibt die 
Rolle  umfassender:  Sie  verbindet  Strategie  und 
Umsetzung, arbeitet mit Business Owners, Architekten 
und  RTE  zusammen  und  misst  Erfolg  an  Kunden-, 
Qualitäts-  und  Business-Value-Kriterien.  Product 
Management  ist  eine  Outcome-Rolle:  Ein  Product 
Manager  muss  wissen,  was  nach  dem  Deployment 
passiert – wird das Feature genutzt, verbessert es den 
Outcome, erzeugt es Support-Aufwand, verändert sich 
das Risikoprofil? Dasselbe gilt für den Product Owner: 
Endet  Erfolg  mit  „Story  accepted“,  bleibt  das  Denken 
outputorientiert. Die interessante Frage beginnt danach 
–  neue  Defects,  Nutzerprobleme,  Workarounds  im 
Service Desk, falsche technische Annahmen.

Done ist kein Endzustand. Done ist zunächst eine 
Hypothese, die sich im Betrieb bewähren muss.

Business Owner und Service Owner sind nicht 
dasselbe
SAFe ergänzt Product Management um Business Owners 
mit  Verantwortung  für  ROI,  Governance,  Compliance 
und Business Outcomes – nicht nur für einen Business 
Value Score am PI Planning. Wichtig ist Fitness for Use: 
Eine technisch einwandfreie Lösung kann ihren Zweck 
verfehlen  –  ein  automatisierter  Kundenprozess 
funktioniert  und  erzeugt  mehr  Abbrüche,  ein  Portal 
liefert alle Features und erhöht die Supportkosten. Hier 
trifft SAFe die ITIL-Logik der Value Realization. Aber auch 
Business Owner besitzen nicht automatisch End-to-End-
Serviceverantwortung:  Sie  fragen,  ob  der  ART  den 
erwarteten  Business  Value  erzeugt  und  Investitionen 
sinnvoll  sind.  Ein  Service Owner fragt,  ob der Service 
End-to-End funktioniert, Leistungsmerkmale nachhaltig 
gewährleistet  sind,  Nutzererwartungen  erfüllt  werden 
und wie sich Qualität, Risiken, Kosten und Provider über 
den Lifecycle entwickeln. Ein komplexer Service besteht 
aus mehreren Produkten, ein Produkt wird in mehreren 
Services  verwendet.  Dieselbe  Person  kann  in  kleinen 

Organisationen  mehrere  Rollen  tragen  –  die 
Accountabilities bleiben unterschiedlich.

Rollen-Mapping ist gefährlich verführerisch
Framework-Integrationen  produzieren  Tabellen:  SAFe 
Product  Manager  =  ITIL  Product  Manager,  Business 
Owner = Service Owner, RTE = Value Stream Owner. Die 
Tabelle  sieht  nach  einer  Stunde  sauber  aus,  die 
Organisation danach meist  nicht.  Rollen werden nicht 
nach  Namen  gemappt,  sondern  nach 
Entscheidungsverantwortung:  Wer  entscheidet  über 
Produktvision,  Feature-Prioritäten,  Service-Level-Ziele, 
akzeptables  operatives  Risiko,  den  Konflikt  zwischen 
Time-to-Market und Resilienz? Wer verantwortet ROI, 
darf  Budget  umverteilen,  priorisiert  technische 
Schulden,  akzeptiert  eine  dauerhafte 
Serviceabweichung,  entscheidet  über  End-of-Life?  Das 
muss ein Operating Model beantworten – nicht „Welche 
ITIL-Rolle entspricht dem SAFe Product Manager?“

Continuous Responsibility bedeutet nicht 
Collective Responsibility
Wenn fünf Rollen gemeinsam verantwortlich sind und 
niemand  ein  klares  Entscheidungsrecht  besitzt,  ist 
niemand  verantwortlich.  Continuous  Responsibility 
heisst nicht „Alle sind für alles verantwortlich“, sondern: 
Verantwortung  wird  entlang  des  Lifecycles  nicht 
abgegeben,  sondern durch weitere Verantwortungen 
ergänzt. Der  Product  Manager  bleibt  für  Produktwert 
relevant,  auch  wenn  die  Solution  produktiv  ist.  Der 
Service  Owner  wird  in  Design  und  Entwicklung 
einbezogen, nicht erst nach Transition. Architecture und 
Security  wirken früh und bleiben im Betrieb relevant. 
Operations  liefert  Expertise  vor  dem  Deployment. 
Business  Owners  bleiben  an  Outcomes  interessiert, 
nachdem PI Objectives erreicht wurden. Verantwortung 
überlappt  bewusst  –  die  Entscheidungsrechte müssen 
deshalb umso klarer sein. Der ITIL-5-Lifecycle macht das 
multidisziplinär:  Eine Security-Anforderung entsteht  in 
Discover,  beeinflusst  Design,  wird  in  Build 
implementiert,  in  Transition  geprüft,  in  Operate 
überwacht, in Support beobachtet – und führt zurück in 
Design.  Welche  Funktion  wäre  allein  verantwortlich? 
Keine.  Aber  jede  muss  ihren  Beitrag  kennen.  Hussin 
Awad beschreibt genau diesen Shift zu multidisziplinären 
Produktteams  und  End-to-End-Verantwortung  –  die 
organisatorische Brücke zu SAFe.

Service Owner und Operations kommen früher 
– Development bleibt länger
Wird kurz vor dem Go-live gefragt „Wer übernimmt den 
Service?“, ist das bereits das Problem. Der Service Owner 
gehört  in  Discover  und  Design:  Welche  Outcomes 
werden erwartet, welche Verfügbarkeit ist wirtschaftlich 
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sinnvoll, welche Continuity-, Support-, Monitoring- und 
Supplier-Anforderungen  bestehen,  welche  operativen 
Kosten  erzeugt  die  Architektur,  welche  Risiken 
akzeptieren wir? Diese Fragen nach dem Build zu stellen, 
ist teuer; vorher ist es Service Management by Design – 
frühe Einbindung relevanter Capabilities, kein Big Design 
Upfront.  Dasselbe  gilt  für  Operations:  Operational 
Readiness ist keine Checkliste vor dem Deployment. Wie 
wird  die  Solution  überwacht  und  diagnostiziert,  wie 
funktionieren  Backup,  Recovery  und  Rollback,  welche 
Runbooks und Failure Modes sind realistisch, wer trägt 
einen  Major  Incident?  Ein  erfahrener  Operations 
Engineer sieht andere Risiken als ein Entwickler.

Continuous Responsibility funktioniert aber nur in beide 
Richtungen.  Bei  komplexen  Produkten  bleibt 
Development  an  relevanten  Produktionsproblemen 
beteiligt – nicht an jedem Passwort-Reset, aber dort, wo 
Wissen  über  Code,  Architektur  oder  Systemverhalten 
gebraucht  wird:  Production  Defects,  strukturelle 
Performance-Probleme,  wiederkehrende  Incidents, 
Vulnerabilities,  Service-Level-Probleme,  die  Features 
verdrängen.  You build it, you run it ist für Enterprise-
Umgebungen  zu  grob  –  es  suggeriert,  alle 
Betriebsfähigkeiten  müssten  im  Entwicklungsteam 
liegen. Cloud Platforms, Identity, Cybersecurity, Supplier 
Management oder Major Incident Capabilities können 
geteilt werden. Entscheidend ist nicht, wer nachts den 
Knopf  drückt,  sondern  wer  für  die  Konsequenzen 
verantwortlich  bleibt:  You  build  it.  You  remain 
responsible for its behaviour, value and improvement.

Gemeinsame Backlogs sind der operative Test
Ob Continuous Responsibility existiert, erkennt man an 
Backlogs.  Klassisch  gibt  es  getrennte  Arbeitsvorräte: 
Product Backlog, Technical Debt Liste, Problem Records, 
Security  Findings,  Audit  Findings,  Resilience  Actions, 
Supplier Issues. Fragt Product Management, warum ein 
Feature nicht geliefert wird, antwortet Operations mit 
Stabilität, Security mit Critical Findings, Architecture mit 
Technical Debt. Alle haben recht – nur das System hat 
keine Priorität. SAFe kennt Features, Enablers, Defects 
und Compliance-Arbeit, trotzdem werden Backlogs zur 
Feature-Wunschliste:  Neue  Funktionalität  hat  einen 
sichtbaren  Sponsor,  Resilience  keinen  Kunden,  der 
wöchentlich nachfragt, Observability lässt sich schlecht 
verkaufen.  Lebt  Resilience  Work  ausserhalb  des 
Backlogs,  gewinnt  das  Feature  fast  immer  –  bis  zum 
Incident.  „Security  und  Compliance  sind  nicht 
verhandelbar“  stimmt  nur  teilweise:  Ein  gesetzliches 
Muss  bleibt  ein  Muss,  aber  auch  dort  gibt  es 
Designentscheidungen,  Termine  und  Control  Options; 
nicht  jedes  Availability  Improvement  hat  denselben 
Wert,  und ein gewisses Mass an Technical  Debt kann 
eine  bewusste  wirtschaftliche  Entscheidung  sein. 

Entscheidend  ist,  dass  diese  Themen  sichtbar  und 
entscheidbar werden. Product Management fragt nicht 
nur  „Welches Feature erzeugt den höchsten Value?“, 
sondern  „Welche  Kombination  von  Veränderung, 
Qualität,  Risiko,  Resilienz  und  Technical  Health 
maximiert den nachhaltigen Value des Produktes?“

Ein gemeinsamer Priorisierungskontext bedeutet nicht 
eine einzige Liste für alles und nicht, dass der Product 
Manager Security Findings fachlich bewertet oder der 
Service Owner User Stories schreibt. Die Rollen behalten 
ihre Expertise, optimieren aber nicht mehr in getrennten 
Steuerungssystemen:  Security  formuliert  Risiko  und 
Controls,  Architecture  bewertet  technische 
Nachhaltigkeit, Operations bringt Betriebsinformationen 
ein,  Service  Ownership  bewertet  Servicequalität, 
Product Management Produktwert, Business Ownership 
Outcomes und Investment. Ein Beispiel: Das Business will 
eine Funktion vor einem Markttermin, eine Komponente 
verursacht  Incidents,  Architecture  kennt  technische 
Schulden, Security fordert eine Anpassung wegen eines 
neuen  Threats.  Im  Silomodell:  vier  Backlogs,  vier 
Prioritäten,  ein  Team.  Im  Continuous-Responsibility-
Modell landen Feature Value, Incident Impact, Security 
Exposure, Technical Sustainability und Time Criticality in 
derselben  ART-Entscheidung.  Entscheidend  ist  nicht, 
welche Seite gewinnt, sondern dass  eine gemeinsame 
Entscheidung getroffen wird.

Gemeinsame Verantwortung verlangt 
gemeinsame Kennzahlen und Informationen
Die Governance-Frage lautet nicht mehr „Hat jedes Team 
seine Verantwortung erfüllt?“, sondern „Ist der digitale 
Service  als  Gesamtsystem  angemessen  geführt?“ 
Velocity,  Availability,  sinkende  Findings  und 
eingehaltenes Budget können alle grün sein – und der 
Business Outcome trotzdem schlecht. Deshalb braucht 
es  gemeinsame  Kennzahlen:  Business  Outcomes, 
Product  Adoption,  Customer  Experience,  Service 
Reliability,  Flow  Time,  Change  Failure  Rate,  Incident 
Trends,  Security  Exposure,  Cost  of  Service,  Technical 
Debt  Trends,  Recovery  Performance.  Nicht  jede  Rolle 
verantwortet  jede Kennzahl,  aber alle  sehen dasselbe 
Bild. Technisch ist das schwer: Product Analytics, Service-
Management-Daten, Telemetry, Financial Data, Security 
Findings  und  Customer  Experience  liegen  in 
unterschiedlichen  Plattformen;  der  Product  Manager 
sieht  Adoption,  aber  nicht  Incident  Costs,  der  Service 
Owner Availability, aber nicht Product Economics. End-
to-End-Verantwortung ohne End-to-End-Information ist 
eine  Organigrammidee.  Es  braucht  nicht  ein  Tool, 
sondern ein gemeinsames Informationsmodell, in dem 
Product,  Service,  Customer,  Business  Capability, 
Application, Platform, Supplier,  Risk,  Control,  Incident, 
Change und Cost in Beziehung stehen.

© 2026 Glenfis AG · Der letzte Framework-Krieg Seite 30



Whitepaper · September 2026

Fünf Accountabilities – und die Rolle des RTE
Eine  weitere  Versuchung:  Der  Release  Train  Engineer 
wird zum Value Stream Manager. Der RTE verantwortet 
Flow, Koordination und die Funktionsfähigkeit des ART – 
nicht automatisch Product Value, Service Quality oder 
Business  Outcome;  sonst  entsteht  eine  überladene 
Superrolle.  Ein  robustes  Modell  unterscheidet 
mindestens:

▪ Business Accountability – erzeugen wir den 
erwarteten Geschäftswert?

▪ Product Accountability – entwickeln wir das 
richtige Produkt?

▪ Service Accountability – funktioniert der Service 
nachhaltig für seine Consumer?

▪ Flow Accountability – fliesst Veränderung effizient 
durch das System?

▪ Technical Accountability – bleibt die Solution 
technisch tragfähig?

SAFe-ITIL-Integration  entsteht  damit  nicht  durch 
Prozess-Mapping, sondern zwischen Verantwortungen: 
Wer entscheidet? Wer trägt welches Risiko? Wer liefert 
welche  Information?  Welche  Entscheidung  erfolgt 
dezentral, was braucht Eskalation? Wo wird ein Trade-off 
entschieden? Das ist Operating Model Design.

Multidisziplinäre Teams, Föderation und ein 
anderer Begriff von Handover
Persistente Product Teams – ITIL 5 wie SAFe bewegen 
sich  dorthin  –  leben  mit  den  Konsequenzen  ihrer 
Entscheidungen:  Architekturentscheidungen  kehren 
zurück,  schlechte  Testautomatisierung kostet  auch im 
nächsten  PI.  Ein  Projektteam  kann  Probleme 
hinterlassen, ein persistentes Team trifft sie wieder. Aber 
nicht  jede  Capability  gehört  ins  Team:  Cybersecurity, 
Enterprise  Architecture,  Major  Incident  Management, 
Supplier Management, Cloud und Data Platforms, Risk, 
Audit können zentral, föderiert oder als Shared Service 
organisiert sein. Die Frage lautet nicht „Ist die Capability 
im Team?“, sondern „Ist sie im Value Stream wirksam 
integriert?“ Eine  zentrale  Security  Capability 
funktioniert,  wenn  Controls  früh  eingebunden, 
Guardrails  automatisiert  und Entscheidungsrechte klar 
sind;  ein  Security  Engineer  im  Team  ohne  Authority 
schreibt  am Ende  jedes  PI  nur  Findings.  Für  grössere 
Organisationen ist ein föderiertes Modell oft realistisch: 
Security definiert Policies und Control Objectives zentral, 
Product  Teams implementieren Controls;  Architecture 
setzt  Principles  und  Plattformstandards,  Teams 
entscheiden  innerhalb  der  Guardrails;  Risk  definiert 
Methodik  und  Risk  Appetite,  Business-  und  Service-
Verantwortliche entscheiden innerhalb ihrer Delegation. 
Autonomie, aber keine Beliebigkeit.

Übergaben  verschwinden  nicht  –  ein  Service  Desk 
eskaliert  an  Engineering,  eine  Plattform liefert  an  ein 
Product  Team,  ein  Release  wechselt  technisch  nach 
Production. Was verschwinden sollte, ist die Vorstellung: 
„Ich  habe  übergeben,  also  bin  ich  nicht  mehr 
verantwortlich.“ Ein  Handover  überträgt  Arbeit. 
Continuous Responsibility erhält Accountability.

Das Ziel ist ein gemeinsames 
Verantwortungsmodell

▪ Der Business Owner verantwortet Strategie, 
Business Outcome, ROI und Governance.

▪ Der Product Manager verantwortet Produktvision, 
Roadmap, Product Value und die Priorisierung auf 
ART-Ebene.

▪ Der Product Owner übersetzt diese Richtung in 
Teamarbeit und verantwortet den Team Backlog.

▪ Der Service Owner sichert die End-to-End-
Serviceperspektive – Qualität, Consumer 
Outcomes, Service Performance und Lifecycle.

▪ Der RTE optimiert Flow und Zusammenarbeit im 
Agile Release Train.

▪ Architecture, Security, Risk, Operations und 
weitere Capabilities liefern Guardrails und 
Entscheidungen in den Wertstrom.

Keine einzelne Rolle besitzt den gesamten 
digitalen Wertstrom. Aber der Wertstrom darf an  
keiner Rollengrenze seine Verantwortung 
verlieren.

Der eigentliche Test findet nach dem Release 
statt
Ob Continuous Responsibility funktioniert, zeigt sich am 
Montagmorgen nach  einem problematischen Release. 
Sagt Development „Das ist jetzt Operations“ – oder „Wir 
schauen gemeinsam, warum unser Produkt unter realen 
Bedingungen  nicht  funktioniert“?  Sagt  Product 
Management „Das Feature ist geliefert“ – oder „Welche 
Wirkung sehen wir, und müssen wir Prioritäten ändern“? 
Sagt Operations „Das ist ein Development-Problem“ – 
oder „Welche Betriebsinformation braucht das Product 
Team,  damit  wir  das  Problem  dauerhaft  beseitigen“? 
Sagt Business Ownership „Das PI Objective war grün“ – 
oder „Hat sich der erwartete Outcome eingestellt“? Dort 
erkennt man den Unterschied.

Damit  schliesst  sich  der  Kreis:  Der  DVS verändert  die 
Fähigkeit, der OVS realisiert Value und erzeugt Evidence, 
Product  Management  verändert  die  Priorisierung, 
Service  Ownership  bewertet  den  Service,  Operations 
liefert  Betriebswissen,  Business  Ownership  prüft 
Outcomes,  Governance  sichert  Risiken  und 
Entscheidungsrechte. Ein Kreislauf, kein Handover. SAFe 
liefert  Mechanismen  für  Produktsteuerung,  skalierte 
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Delivery und Flow; ITIL erweitert die Perspektive über 
den  gesamten  Lifecycle.  Beide  ergänzen  sich,  weil 
digitale Wertschöpfung mehr Perspektiven benötigt, als 
eine  einzelne  Rolle  oder  ein  einzelnes  Framework 
abbilden kann. Aus  „Wer übernimmt nach mir?“ wird 
„Wer  muss  mit  mir  gemeinsam  Verantwortung 
tragen?“ Das ist der Punkt, an dem aus Product Delivery 
Digital Product & Service Management wird.
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9   Das Zielbild: Ein Next Generation IT 
Operating Model statt Framework-Silos

Das Zielbild: ein Next Generation IT Operating Model, in dem SAFe und ITIL Capabilities liefern – aber nicht das System selbst sind.

Nach acht  Kapiteln  bleibt  eine  grundlegendere  Frage: 
Welches  Framework  soll  das  Operating  Model 
bestimmen? Die  Antwort  lautet:  Keines. Weder  SAFe 
noch  ITIL  sollten  das  Betriebssystem  einer  digitalen 
Organisation sein. Beide sind leistungsfähige Werkzeuge 
mit  unterschiedlichen Stärken und erstaunlich grosser 
Überschneidung –  aber  Werkzeuge.  Eine Organisation 
hat nicht das Ziel, SAFe- oder ITIL-konform zu sein. Sie 
muss  digitale  Produkte  und  Services  entwickeln, 
betreiben und verändern, Kundenwert erzeugen, Risiken 
kontrollieren,  regulatorische  Anforderungen  erfüllen 
und  schnell  reagieren  –  und  Cloud,  Plattformen, 
Cybersecurity und AI verschärfen diese Anforderungen. 
Das  Designproblem  lautet  nicht  „SAFe  oder  ITIL?“, 
sondern „Wie muss unsere Organisation funktionieren, 
damit  wir  digitale  Wertschöpfung  schnell,  sicher, 
resilient und verantwortbar steuern können?“ Das ist 
die  Aufgabe  eines  Next  Generation  IT  Operating 
Models.

Das Operating Model kommt vor dem 
Framework
Die  grösste  Herausforderung  der  digitalen 
Transformation ist selten die Technologie, sondern die 
Organisation,  die  sie  steuern  soll.  Moderne  IT  ist  ein 
vernetztes Ökosystem aus Cloud Services, Plattformen, 
SaaS, APIs, Datenplattformen, AI-Systemen und externen 
Providern.  Ein  funktionales  Betriebsmodell  gerät  an 

seine  Grenzen  –  nicht  weil  Infrastructure,  Security, 
Architecture, Development, Service Management, Data 
oder Risk unnötig wären, sondern weil der Wert nicht 
innerhalb  einer  Funktion  entsteht,  sondern  zwischen 
ihnen.  Das  Operating  Model  definiert  deshalb  nicht 
primär, wie Arbeit auf Abteilungen verteilt wird, sondern 
wie Wert durch die Organisation fliesst.

Frameworks beantworten Teilfragen. SAFe beantwortet, 
wie Development Value Streams organisiert, viele Teams 
koordiniert, Portfolio und Delivery verbunden und Built-
In Quality, Architektur und Compliance in kontinuierliche 
Entwicklung  integriert  werden.  ITIL  beantwortet,  wie 
digitale  Produkte  und  Services  über  ihren  Lifecycle 
geführt,  Servicebeziehungen  und  Management 
Capabilities  organisiert,  Servicequalität,  Experience, 
Risiko  und  Supplier  gesteuert  werden  –  und  wie 
Verantwortung nicht  mit  dem Deployment endet.  Die 
iTSM Group beschreibt den Schritt von ITIL 4 zu ITIL 5 als 
Erweiterung  zum  Digital  Product  &  Service 
Management, ohne Value-System-, Practice- und Value-
Stream-Konzepte  aufzugeben.  Die  Frameworks 
konkurrieren  damit  noch  weniger  als  früher.  Sie 
überlappen  sich.  Genau  deshalb  braucht  es  eine 
übergeordnete Architektur.
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Wer Frameworks stapelt, hat noch kein 
Operating Model
Eine typische Reaktion: SAFe für Development, ITIL für 
Operations,  COBIT  für  Governance,  TOGAF  für 
Architecture,  ISO  27001  für  Security,  ISO  20000  für 
Service Management, DORA für Resilience, FinOps für 
Cloud  Costs,  SIAM  für  Multi-Provider  –  und  jetzt  AI 
Governance.  Auf  der  Methodenlandkarte 
beeindruckend,  organisatorisch  unklar:  Wer 
entscheidet? Wer verantwortet den End-to-End-Service? 
Wer darf Risiken akzeptieren? Wer priorisiert Security 
gegenüber Features? Wer besitzt die Informationen über 
Serviceabhängigkeiten?  Wer  beurteilt,  ob  aus  einer 
Investition Business Value entsteht? Man kann sehr viele 
Best  Practices  besitzen  und  trotzdem  ein  schlechtes 
Operating Model haben.

Das Zielbild ist kein Framework-Stack
Ein  Next  Generation  IT  Operating  Model  ist  ein 
integriertes Steuerungssystem. Im Zentrum stehen die 
Business  Outcomes.  Darum  organisieren  sich  die 
Wertströme: Development Value Streams verändern die 
digitalen  Fähigkeiten,  Operational  Value  Streams 
realisieren daraus Wert, digitale Produkte und Services 
verbinden  beide  Perspektiven.  Product-,  Service-  und 
Business-Verantwortung  halten  die  Optimierungsziele 
zusammen,  Plattformen  stellen  wiederverwendbare 
Fähigkeiten  bereit,  Governance  definiert 
Entscheidungsrechte und Guardrails, Security, Risk und 
Compliance  wirken  im  Wertstrom,  Daten  schaffen 
Transparenz,  ein  Feedback-Kreislauf  bringt 
Betriebserkenntnisse  zurück  in  Strategie  und 
Entwicklung.  Das  Operating  Model  ist  kein 
Ablaufdiagramm,  sondern  ein  System  von 
Verantwortungen,  Fähigkeiten,  Wertströmen, 
Plattformen, Informationen und Entscheidungsrechten. 
Nicht das Organigramm bestimmt, wie Arbeit fliesst; der 
Wertstrom  bestimmt,  welche  Fähigkeiten  verbunden 
werden müssen. Network Team, Cybersecurity-Funktion 
und  Architecture  Board  existieren  weiter,  aber  ihre 
Arbeit misst sich am Beitrag zu den Value Streams. Nicht 
„Unser  Prozess  funktioniert“,  sondern:  Hat  der 
Wertstrom funktioniert?

Strategie muss bis zum Service Outcome 
durchgängig bleiben
Die Kette  Strategie → Investment → Value Stream → 
Product/Service → Business Outcome reisst  in  vielen 
Organisationen  mehrfach:  Strategie  finanziert 
Programme,  Programme  erzeugen  Projekte,  Projekte 
Features,  dann  übernehmen  Operations  und  Service 
Management – und ein Jahr später wird gefragt, ob die 
Transformation erfolgreich war. Zu spät. Lean Portfolio 
Management  verbindet  Strategie  mit  Development 

Value  Streams  und  Investitionen;  ITIL  führt  den 
entstandenen Wert über Lifecycle, Service Performance, 
Experience und Continual Improvement weiter. Beides 
gehört unter dieselbe Outcome-Governance. Das DVMS 
Institute ergänzt: Digitale Initiativen brauchen explizite 
Value Objectives,  Success Criteria,  Risk  Tolerance und 
Accountability,  damit  Operational  Data  mit  der 
strategischen Value Hypothesis verbunden werden kann. 
Nicht nur „Was haben wir geliefert?“, sondern „Warum, 
welchen Wert sollte es erzeugen und sehen wir diesen 
Wert tatsächlich?“ Dafür müssen Product und Service 
gemeinsam geführt werden: Das Produkt verändert sich, 
der  Service  realisiert  Value,  die  Experience  zeigt  die 
Wahrnehmung,  der  Betrieb  liefert  Evidence,  das 
Business  beurteilt  den Outcome – alles  in  demselben 
Steuerungskontext.

DVS und OVS werden zum geschlossenen 
Regelkreis
Das zentrale Bild ist keine Pipeline, sondern ein Kreislauf: 
Ein OVS erzeugt  einen Bedarf,  der  DVS verändert  die 
Fähigkeit,  das  Produkt  wird  deployed,  der  Service 
ermöglicht die Nutzung, im OVS entsteht reale Wirkung – 
Nutzer reagieren, Incidents, Service-Level-Daten, Kosten, 
Security Events und Business Outcomes werden messbar 
–,  die  Informationen fliessen zurück,  neue Prioritäten 
entstehen. Aus Plan → Build → Run wird:

Sense → Decide → Change → Operate → Experience → 
Learn → Improve

Genau hier liegt die Verbindung von SAFe und ITIL. Nicht 
in einer Schnittstelle. Im Kreislauf.

Governance ist das Betriebssystem dieses 
Modells
Governance  ist  keine  Schicht  darüber,  sondern 
integrierte Steuerungslogik: Welche Outcomes verfolgen 
wir?  Wer  trifft  Investitionsentscheidungen?  Welche 
Risiken akzeptieren wir? Welche Entscheidungen dürfen 
Teams  autonom  treffen,  welche  müssen  eskaliert 
werden? Welche Standards und Controls gelten, welche 
Evidence brauchen wir,  wie gehen wir  mit  Exceptions 
um,  wie  messen  wir,  ob  Controls  wirken?  Gute 
Governance  zentralisiert  nicht  möglichst  viele 
Entscheidungen, sondern ermöglicht sie dort, wo sie mit 
ausreichender  Information  innerhalb  definierter 
Leitplanken getroffen werden können. Autonomie ohne 
Governance  wird  Beliebigkeit,  Governance  ohne 
Autonomie Bürokratie.

Das  Prinzip  aus  Kapitel  7 lässt  sich  verallgemeinern: 
Security Policies, Architecture Principles, Risk Appetite, 
Data  Policies,  Financial  Guardrails,  AI  Governance, 
Platform Standards und Supplier Requirements werden 
vor der konkreten Entscheidung gestaltet. Ein Product 
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Team  sollte  nicht  bei  jeder  Entscheidung  neu 
herausfinden  müssen,  welche  Security-Anforderungen 
gelten; eine Plattform sollte nicht für jedes Deployment 
eine Architekturfreigabe brauchen; ein AI Agent sollte 
nicht  autonom  handeln,  bevor  Identitäten, 
Berechtigungen,  Monitoring  und  Eskalationsgrenzen 
definiert  sind.  Je  besser  die  Leitplanken,  desto  mehr 
Entscheidungen können dezentral erfolgen. Das ist nicht 
weniger Kontrolle. Besser platzierte Kontrolle.

Plattformen machen Autonomie erst skalierbar
Teams  können  nur  weitgehend  autonom  sein,  wenn 
wesentliche  technische  und  Governance-Fähigkeiten 
wiederverwendbar sind. Eine Engineering Platform stellt 
CI/CD, Identity, Secrets Management, Security Scanning, 
Observability,  Infrastructure  as  Code,  Policy 
Enforcement,  Logging  und  standardisierte  Cloud 
Environments  bereit;  Data-  und AI-Plattformen liefern 
standardisierte Zugriffs- und Governance-Mechanismen, 
Modelle,  Guardrails,  Monitoring  und  Runtime.  Das 
Operating Model verschiebt sich von zentral steuern zu 
zentral befähigen, dezentral entscheiden. Daraus folgt 
das  Designprinzip  Shared  by  Default  –  Bespoke  by 
Exception: Nicht jedes Team braucht eine eigene IAM-
Lösung, ein eigenes Vulnerability Management oder eine 
eigene  Monitoring-Plattform.  Gleichzeitig  dürfen 
zentrale  Funktionen  nicht  zu  Bottlenecks  werden  – 
gemeinsame  Capabilities  werden  als  konsumierbare 
Services bereitgestellt, mit Service Offerings, APIs, Self-
Service, Automatisierung, Service Levels, Roadmaps und 
transparenten  Kosten.  Hier  treffen  sich  Platform 
Engineering, Product Thinking und Service Management.

Die Organisation besteht aus Capabilities – 
Frameworks liefern nicht das Organigramm
Ein  modernes  Operating  Model  fragt  nicht  „Welche 
Abteilungen  brauchen  wir?“,  sondern  „Welche 
Capabilities müssen dauerhaft vorhanden sein, damit 
unsere  Value  Streams  funktionieren?“ –  Portfolio 
Management,  Product  Management,  Service 
Management,  Architecture,  Software  und  Platform 
Engineering, Information Security, Data Management, AI 
Governance, Supplier Management, Financial und Risk 
Management,  Reliability  Engineering,  Continual 
Improvement.  Ob  zentral,  dezentral,  föderiert,  als 
Plattform  oder  im  Product  Team,  ist  eine 
Designentscheidung; die Capability muss vorhanden und 
wirksam sein. Wenn ITIL eine Capability beschreibt, muss 
dafür keine zentrale ITIL-Organisation entstehen; wenn 
SAFe eine Rolle beschreibt, muss die Aufbauorganisation 
nicht  danach strukturiert  werden.  Frameworks  liefern 
Denkmodelle,  Rollen,  Practices  und  Governance-
Mechanismen  –  keinen  Organisationsbauplan.  New 
Horizons  beschreibt  ITIL  5  als  Weiterentwicklung  mit 

multidisziplinären Teams und End-to-End Value Streams 
statt  Prozesssilos.  Wer  nur  Rollen  und  Events 
implementiert, aber Entscheidungsrechte, Funding und 
Accountability  unverändert  lässt,  hat  neue  Begriffe 
eingeführt – kein neues Operating Model.

Supplier sind Teil des Wertstroms
Ein  moderner  digitaler  Service  besteht  aus  interner 
Product  Organisation,  Hyperscaler,  SaaS  Provider, 
externem  Entwicklungspartner,  Managed  Service 
Provider,  Datenlieferanten,  Security  Provider  und 
Plattformteams.  Wer  besitzt  den  End-to-End-Service? 
Niemand allein. Xavier Minali zeigt am Beispiel grosser 
Multi-Vendor-ERP-Transformationen:  SAFe  allein  löst 
Governance-,  Supplier-  und  Betriebsfragen  nicht,  zu 
schwergewichtiges ITIL bremst Delivery; entscheidend ist 
die  Gestaltung  von  Governance,  Rollen  und 
Schnittstellen zwischen Kunde, Integrator und Vendor. 
Ein  externer  Provider  ist  Teil  der  eigenen 
Wertschöpfung: Fällt  der Cloud Provider aus,  fällt  der 
Service  aus;  aktualisiert  ein  AI  Provider  sein  Modell, 
verändert  sich  das  eigene  Produkt.  Service  Criticality, 
Dependencies,  Security  Controls,  Continuity,  Data 
Location, Subcontractors, Exit Strategy und Change der 
Supplier  gehören  in  dasselbe  Operating  Model. 
Regulierung wie DORA macht das unübersehbar.

Information wird zur Voraussetzung für 
Governance
Kein  End-to-End  Operating  Model  funktioniert,  wenn 
jede Funktion ein anderes Bild der Realität hat: Product 
Management  kennt  Features,  Service  Management 
SLAs, Architecture Applications, Security Vulnerabilities, 
Risk Controls, Procurement Contracts, Finance Costs. Es 
braucht  ein  gemeinsames  Informationsmodell  –  nicht 
zwingend  eine  Datenbank,  aber  eine  gemeinsame 
semantische  Sicht  auf  Business  Capability,  Process, 
Product,  Service,  Application,  Data,  Platform, 
Infrastructure, Supplier, Contract, Risk, Control, Incident, 
Change und AI System. Dann wird aus der CMDB mehr als 
ein Inventar: der Digital Twin des Operating Models, wie 
ich ihn auch im Kontext von DORA Artikel 8 beschrieben 
habe. Ein Team kann nur autonom über einen Change 
entscheiden, wenn es den Impact versteht; ein Service 
Owner Supplier Risk nur steuern, wenn Abhängigkeiten 
bekannt  sind.  Governance  ohne  Information  führt  zu 
zwei teuren Extremen: zu wenig oder alles kontrollieren. 
Das  Ziel:  so  viel  Autonomie  wie  möglich,  so  viel 
Governance  wie  notwendig  –  basierend  auf 
ausreichend guter Information.
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Resilienz, Security und Compliance werden 
Eigenschaften des Systems
Resilienz  hängt  heute  von  Cloud  Providern,  Identity 
Services, Software Supply Chains, Daten, Third Parties, 
Menschen, AI-Modellen und Regulierung ab. Ein Service 
kann  technisch  redundant  sein  und  trotzdem  nicht 
resilient. Resilienz muss über den Value Stream gedacht 
werden: Welche Business Functions sind kritisch, welche 
Services,  Daten,  Plattformen,  Supplier  und  Standorte 
tragen sie,  wo liegen Single  Points  of  Failure,  welche 
Recovery Capabilities existieren? Resilienz ist dann nicht 
die Aufgabe eines BCM-Teams, sondern eine Eigenschaft 
des Systems. Dasselbe gilt für Security und Compliance: 
Wenn Cybersecurity erst beim Review und Compliance 
erst beim Audit sichtbar wird, sind sie keine integrierten 
Capabilities.  Ein  Next  Generation  IT  Operating  Model 
integriert  Controls  dort,  wo  Entscheidungen  fallen  – 
regulatorische  Anforderungen  in  Discovery,  Control 
Objectives im Design, automatisiert getestete Controls 
im Build, Readiness in Transition, Telemetrie im Operate, 
Evidence  aus  Support  und  Incident  Management, 
Findings im Continual Improvement. Assurance wird Teil 
des Value Streams.

AI macht diese Integration zwingend
Wo gehört  ein  AI  Agent  hin  –  Product  Management, 
Softwareentwicklung,  Data  Management,  Security, 
Service Management, Risk? Die Frage zeigt das Problem: 
Ein autonom handelnder Agent braucht eine fachliche 
Aufgabe,  Daten,  Modelle,  Identität,  Berechtigungen, 
Runtime, Observability, Security, Risk Controls, Human 
Oversight,  Incident  Handling,  Lifecycle  Management, 
Kostensteuerung und Auditability – mehrere Capabilities 
gleichzeitig.  ITIL  5  reagiert  mit  einer  AI-nativen 
Ausrichtung, SAFe integriert AI-Produkte in Portfolio und 
Development  Value  Streams.  Aber  AI  Governance 
entsteht nicht dadurch, dass man sie einem Framework 
zuordnet,  sondern  durch  Accountability,  Guardrails, 
Plattformfähigkeiten  und  Monitoring  im  Operating 
Model. Mit Agentic AI müssen Organisationen Systeme 
steuern, die innerhalb definierter Grenzen selbst planen, 
entscheiden und handeln: Welche Entscheidungen darf 
ein  Agent  treffen,  welche  Daten  verwenden,  welche 
Systeme verändern? Wann muss ein Mensch eingreifen, 
wer ist  accountable bei  Fehlentscheidungen, wie wird 
eine  Aktion  gestoppt  oder  erklärt?  Diese  Fragen 
verändern Identity Management,  Change Enablement, 
Service  Management,  Information  Security,  Risk, 
Architecture, Data Governance und Audit. Der Mensch 
muss  nicht  überall  operativ klicken.  Aber  er  muss  im 
Governance Loop bleiben.

Das Ziel ist nicht Agilität, sondern Readiness
Ein  Operating  Model  wird  nie  fertig:  Technologien, 
Gesetze, AI Capabilities, Provider und Risiken verändern 
sich.  Es  muss  selbst  Gegenstand  von  Continual 
Improvement  werden  –  ITIL  5  unterstreicht  das  mit 
Guidance zur kontinuierlichen Transformation. Welche 
Entscheidungswege  sind  zu  langsam,  welche  Controls 
erzeugen  Reibung,  welche  Plattformen  werden  nicht 
genutzt, wo entstehen neue Silos, welche Daten fehlen? 
Und Agilität ist nicht das Endziel: Eine Organisation kann 
sehr  agil  sein  und  trotzdem  Cyberrisiken  schlecht 
steuern,  Provider  nicht  beherrschen,  regulatorische 
Nachweise  nicht  erbringen  –  oder  falsche  Dinge  sehr 
schnell  entwickeln.  Ich  verwende  deshalb  den  Begriff 
Readiness.  Agilität  beantwortet  „Wie  schnell  können 
wir uns verändern?“ Readiness beantwortet  „Sind wir 
organisatorisch in der Lage, Veränderungen dauerhaft 
erfolgreich  zu  bewältigen?“ Dazu  gehören 
Geschwindigkeit,  aber  ebenso  Governance,  Resilienz, 
Security,  Transparenz,  Capabilities,  Plattformen, 
Menschen, Information und die Fähigkeit zu lernen.

Ein Unternehmen ist  nicht reif,  weil  es viele Prozesse 
dokumentiert hat, 20 Agile Release Trains besitzt oder 
eine ISO-Zertifizierung vorweist. Reife zeigt sich daran, 
ob  die  Organisation  unter  realen  Bedingungen 
handlungsfähig bleibt: Kann sie eine kritische Änderung 
schnell  und  sicher  umsetzen?  Einen  Cyber  Incident 
bewältigen?  Einen  Cloud  Provider  wechseln? 
Regulatorisch  erforderliche  Informationen  kurzfristig 
bereitstellen?  AI  einsetzen  und  Entscheidungen 
nachvollziehbar halten? Aus einem Incident lernen und 
die  Erkenntnis  in  Product  Strategy  und  Architecture 
zurückbringen? Autonome Teams führen, ohne Kontrolle 
zu verlieren? Das ist Readiness.

Frameworks dürfen nicht zum Selbstzweck 
werden
Damit  kehren wir  zum Framework-Krieg  zurück:  SAFe 
gegen  ITIL,  Speed  gegen  Stability,  Autonomy  gegen 
Governance, Product gegen Service, Development gegen 
Operations.  Viele  dieser  Gegensätze  sind 
Konstruktionen,  die  entstehen,  wenn Frameworks  zur 
Identität  werden.  Niemand  sollte  sein  Framework 
verteidigen  müssen.  Wir  sollten  den  Value  Stream 
verteidigen  –  und  den  Business  Outcome.  Wenn  ein 
SAFe-Mechanismus Flow verbessert, verwenden wir ihn. 
Wenn  ein  ITIL-Konzept  Service  Accountability  schafft, 
verwenden  wir  es.  Wenn  eine  Control  keinen  Risk 
Reduction  Effect  hat,  verändern  wir  sie.  Wenn  ein 
Prozess  historische Bürokratie reproduziert,  entfernen 
wir  ihn.  Wenn  eine  agile  Struktur  keine  echten 
Entscheidungsrechte  hat,  korrigieren  wir  sie.  Das 
Operating Model entscheidet. Nicht das Framework.
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Die konsequenteste Schlussfolgerung: Wir sollten SAFe 
nicht  „einführen“,  ITIL  nicht  „implementieren“,  COBIT 
nicht  „ausrollen“.  Ein  Framework  ist  kein 
Betriebssystem, das installiert wird. Zuerst gestalten wir 
das  Operating  Model  –  Business  Outcomes,  Value 
Streams,  Products  und  Services,  Capabilities, 
Entscheidungsrechte,  Plattformen,  Risiken,  Guardrails, 
Informationen, accountable Rollen, externe Partner. Erst 
dann fragen wir:  Welche Elemente aus SAFe, ITIL und 
anderen Best Practices helfen uns dabei? Framework 
follows Operating Model. Nicht umgekehrt.

Das Zielbild
▪ Business Strategy & Outcomes geben die Richtung 

vor; ein Portfolio steuert Investitionen und 
Prioritäten.

▪ Operational Value Streams realisieren Wert für 
Kunden und Business; Development Value Streams 
verändern die dafür benötigten digitalen 
Fähigkeiten.

▪ Digital Products & Services verbinden Entwicklung 
und Nutzung; Product-, Service- und Business 
Ownership schaffen Continuous Responsibility.

▪ Platforms & Shared Capabilities ermöglichen 
Skalierung und Wiederverwendung.

▪ Architecture, Security, Risk, Compliance, Data, AI 
Governance und Supplier Management wirken als 
integrierte Guardrails.

▪ Operations, Experience, Telemetry und Service 
Management erzeugen Evidence, die in 
Produktentscheidungen, Portfolio und Strategie 
zurückfliesst; Continual Improvement hält den 
Regelkreis lernfähig.

SAFe  kann  wesentliche  Teile  dieses  Systems 
unterstützen. ITIL ebenfalls.  Keines von beiden ist das 
System  selbst.  SAFe  optimiert  den  Flow  der 
Veränderung. ITIL  optimiert  die  nachhaltige 
Realisierung  von  Value  durch  digitale  Produkte  und 
Services. Das  Next  Generation  IT  Operating  Model 
verbindet beides – nicht als  SAFe → Handover → ITIL, 
sondern als gemeinsames System:

Strategy → Value Streams → Products & Services → 
Experience & Outcomes → Learning → Strategy

Development  und  Operations  arbeiten  darin  nicht 
nacheinander,  sie  lernen  voneinander.  Governance 
kontrolliert  nicht  am  Ende,  sie  ermöglicht 
Entscheidungen  im  Flow.  Security  ist  keine 
Freigabestelle,  sondern  eine  integrierte  Capability. 
Service Management beginnt nicht nach dem Release, 
Product  Management  endet  nicht  beim  Deployment, 
Business Ownership endet nicht beim Business Case.

Der Framework-Krieg endet dort, wo das 
Operating Model beginnt
Wir  haben  lange  diskutiert,  welches  Framework 
moderner, agiler, besser skalierbar ist. Diese Fragen sind 
nicht  irrelevant.  Aber  sie  sind  zu  klein.  Die 
Herausforderung digitaler Organisationen besteht darin, 
Flow,  Value,  Governance,  Resilienz  und  Continuous 
Responsibility  gleichzeitig  zu  organisieren.  Dafür 
braucht  es  ein  bewusst  gestaltetes  Operating  Model. 
SAFe  ohne  Serviceverantwortung  bleibt  Delivery.  ITIL 
ohne  Flow-Verständnis  bleibt  Administration. 
Governance ohne Autonomie bleibt  Kontrolle.  Agilität 
ohne  Governance  bleibt  Hoffnung.  Und  Product 
Management  ohne  Operational  Feedback  bleibt  eine 
Hypothese.

Der Development Value Stream verändert die 
Fähigkeit. Der Operational Value Stream 
realisiert den Wert. Product und Service 
Management halten beides über den Lifecycle 
zusammen. Governance schafft die Leitplanken. 
Und der kontinuierliche Feedback Loop sorgt 
dafür, dass die Organisation lernt.

Das  ist  kein  SAFe-Modell.  Kein  ITIL-Modell.  Es  ist  ein 
Operating Model. Und genau darin liegt der Ausweg aus 
dem Framework-Krieg:

Nicht das Framework entscheidet, wie die 
Organisation funktioniert. Die Organisation 
entscheidet, welche Frameworks ihr helfen, 
dauerhaft Value zu schaffen.
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Anhang   Gemeinsames Glossar für SAFe, ITIL 
und das Next Generation IT Operating Model

Kompaktglossar: zwölf zentrale Begriffe für ein gemeinsames Verständnis von SAFe, ITIL und dem Next Generation IT Operating Model.

Ein  gemeinsames  Glossar  ist  mehr  als  sprachliche 
Kosmetik.  In  einer  Mischumgebung  aus  SAFe,  ITIL, 
DevOps,  Architecture,  Security  und  Governance 
entscheidet  die Sprache mit  darüber,  ob gemeinsame 
Verantwortung entsteht – oder ob jedes Lager dasselbe 
Problem  mit  eigenen  Begriffen  beschreibt.  Für  das 
Zielbild  dieses  Whitepapers  empfehle  ich  eine 
gemeinsame  Geschäftssprache  für  Value,  Outcomes, 
Products, Services, Value Streams und Verantwortung. 

SAFe-Begriffe  bleiben  dort  erhalten,  wo  sie  präzise 
Delivery-  und  Flow-Mechanismen  beschreiben;  ITIL-
Begriffe  dort,  wo  sie  Product-,  Service-,  Governance- 
oder Management Capabilities präzisieren. Nicht jeder 
Begriff  ist  ein  offizieller  SAFe-  oder  ITIL-Begriff: 
Continuous  Responsibility,  Value  Owner oder  Value 
Stream Backlog sind bewusst gewählte Begriffe für das 
hier entwickelte Operating Model.

Empfohlene Sprachregel

Ebene Leitbegriff Verwendung

Geschäftlicher Nutzen Outcome
Verbindet Strategie, Kundenperspektive, Product 
und Service

End-to-End-Wertschöpfung Value Stream
Übergeordnete Sicht auf den Fluss von Demand 
oder Opportunity bis zum Outcome
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Ebene Leitbegriff Verwendung

Operative Wertrealisierung Operational Value Stream (OVS)
SAFe-Begriff für die operative Wertschöpfung für 
Kunden oder Nutzer

Entwicklung und Veränderung Development Value Stream (DVS)
SAFe-Begriff für die Entwicklung und 
Weiterentwicklung der benötigten Solutions

Entwickeltes Leistungsobjekt Digital Product
Digitale Fähigkeiten und Ressourcen, die Value 
ermöglichen

Nutzbare Wertrealisierung Digital Service
Ermöglicht Consumern, mit digitalen Products 
gewünschte Outcomes zu erzielen

Produktänderung Feature
Lieferbares Produktinkrement, nicht 
gleichbedeutend mit Value

Wiederkehrende 
Managementfähigkeit

Management Practice / Capability
Umfasst Menschen, Prozesse, Informationen, 
Technologie und Partner

Steuerung von Veränderungen Change Enablement
Risikobasierte, flow-orientierte Steuerung von 
Changes

Gemeinsame Lifecycle-
Verantwortung

Continuous Responsibility
Zielprinzip: Verantwortung endet nicht beim 
Deployment

Übergeordnete 
Organisationslogik

IT Operating Model
Definiert Value Streams, Capabilities, Rollen, 
Entscheidungsrechte und Governance

Die Unterscheidung zwischen Digital Product und Digital 
Service ist besonders wichtig: Sie verhindert, dass das 

Gebaute  mit  dem  dadurch  realisierten  Wert 
gleichgesetzt wird.

Value, Outcomes und Wertströme

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Value
Wahrgenommener Nutzen unter 
Berücksichtigung von Outcomes, Kosten, Risiken 
und weiteren Faktoren

Immer mit konkretem Stakeholder und Outcome 
verbinden

Value Co-Creation
Value wird nicht vom Provider „geliefert“, 
sondern entsteht im Zusammenspiel mit 
Consumern und Stakeholdern

Delivery nicht mit Value verwechseln

Outcome / Output

Outcome: Ergebnis, das Kunde, Nutzer oder 
Business erreichen möchte. Output: konkretes 
Arbeitsergebnis (Feature, Release, Report, 
Control)

Outcome ist die primäre Zielgrösse; Output ist 
nicht automatisch Value

Value Stream / Value Chain

Value Stream: End-to-End-Fluss von Aktivitäten, 
Informationen, Entscheidungen und Fähigkeiten 
zu einem Outcome. Value Chain: übergeordneter 
Aktivitätsrahmen

Value Stream als primären Bezugsrahmen 
nutzen; nicht synonym mit Value Chain

OVS / DVS
OVS: Aktivitäten, mit denen Value für Kunden 
realisiert wird. DVS: entwickelt und unterstützt 
die Solutions, die OVS ermöglichen

OVS nicht mit IT Operations, DVS nicht mit einer 
Entwicklungsabteilung gleichsetzen

Flow / Flow Time / WIP
Bewegung von Arbeit durch einen Wertstrom; 
Zeit von Beginn bis Abschluss; begonnene, nicht 
abgeschlossene Arbeit

Über Team- und Prozessgrenzen messen; WIP 
begrenzen
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Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Feedback Loop / Feedback 
Time

Rückfluss von Nutzungs-, Betriebs- und 
Experience-Informationen in Entscheidungen; 
Zeit, bis eine Erkenntnis entscheidungswirksam 
wird

Zentrale Verbindung zwischen OVS und DVS; 
Feedback Time als Kennzahl lernfähiger 
Organisationen

Products, Services und Lifecycle

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Digital Product / Digital Service
Product: Kombination digitaler Ressourcen und 
Fähigkeiten. Service: ermöglicht Consumern, 
damit einen Outcome zu erreichen

Product für das geführte Leistungsobjekt, Service 
für die konsumierbare End-to-End-Leistung

Product & Service Lifecycle
ITIL-5-Lifecycle: Discover, Design, Acquire, Build, 
Transition, Operate, Deliver, Support

Als integrierten Lifecycle verstehen, nicht als 
Wasserfall

Solution / Service Offering

Solution: SAFe-Begriff für Produkt, System oder 
Service zur Erfüllung eines Kundenbedarfs. 
Offering: konkretes Angebot an eine Consumer-
Gruppe

Solution bei komplexen, systemübergreifenden 
Lösungen; Offering für die konsumierbare 
Ausprägung

Feature / User Story / 
Capability

Feature: Funktionalität mit erkennbarem Nutzen. 
Story: kleine Arbeitseinheit auf Team-Ebene. 
Capability: Fähigkeit, ein Ergebnis zu ermöglichen

Feature ist Output, nicht Outcome; Stories nicht 
für Service-Level-Anforderungen; Capability auch 
für dauerhafte organisatorische Fähigkeiten

Release / Deployment
Release: Bereitstellung neuer Funktionalität zur 
Nutzung. Deployment: technische Übertragung 
in eine Zielumgebung

Nicht gleichsetzen; Deployment kann unabhängig 
vom Release erfolgen

Service Readiness / Experience

Nachweis, dass ein Product oder Service sicher, 
supportbar, beobachtbar und resilient betrieben 
werden kann; Wahrnehmung der Stakeholder bei 
der Nutzung

Readiness als gemeinsames Go-live-Kriterium; 
Experience ergänzt technische Messung

Rollen und Accountability

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Business Owner
SAFe: Stakeholder mit Business- und 
Governance-Verantwortung für einen ART und 
dessen Outcomes

Für Business Accountability, ROI und strategische 
Wirkung

Product Manager / Product 
Owner

PM: Vision, Roadmap, 
Kunden-/Marktbedürfnisse, Feature-
Priorisierung auf ART-Ebene. PO: Team Backlog 
und Konkretisierung der Arbeit

PM für Product Strategy und Value; PO auf 
Team-Ebene belassen, kein „kleiner Product 
Manager“

Service Owner
End-to-End-Verantwortung für einen Service, 
dessen Qualität, Lifecycle und nachhaltige 
Leistung

Früh in Design und Product Development 
einbinden

Value Owner
Organisationsspezifische Accountability für einen 
End-to-End-Value-Stream (kein Standardbegriff)

Nur verwenden, wenn eine echte 
Entscheidungslücke geschlossen wird

Release Train Engineer (RTE)
SAFe-Rolle zur Unterstützung von Flow, 
Zusammenarbeit und Verbesserung im ART

Nicht mit Service Owner oder Business Owner 
gleichsetzen
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Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

System Architect / Practice 
Owner / Capability Owner

Technische Architektur, Runway und NFRs; 
Zielbild und Wirksamkeit einer Practice; 
nachhaltige Entwicklung einer Capability

Eng mit Product-, Service- und Security-
Verantwortung verbinden; Practice Owner ist 
nicht automatisch Prozessverantwortlicher

Accountability / Continuous 
Responsibility

Klare Zurechenbarkeit von Ergebnis- und 
Entscheidungsverantwortung; Verantwortung 
bleibt über Entwicklung, Nutzung, Betrieb und 
Verbesserung bestehen

Nicht mit Mitarbeit verwechseln; verhindert den 
Build-to-Run-Handover

Backlogs, Delivery und Qualität

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

ART / PI / PI Objective
Langlebiges Team-of-Teams; SAFe-Cadence für 
Planung und Umsetzung; ergebnisorientiertes 
Ziel eines ART im PI

ART als Delivery-Struktur, nicht als 
Serviceorganisation; PI nicht mit Release-Zyklus 
gleichsetzen; Objectives mit Outcomes 
verknüpfen

Backlog / Value Stream 
Backlog

Priorisierter Arbeitsvorrat; gemeinsame 
Priorisierungslogik für Produkt-, Risiko-, Service- 
und Improvement-Arbeit

Nicht auf Feature Demand reduzieren; Value 
Stream Backlog als Operating-Model-Konzept

Enabler / Technical Debt / NFR

Arbeit für Architektur, Infrastruktur, Exploration, 
Compliance; aufgeschobener technischer 
Aufwand; Anforderungen an Security, 
Performance, Availability, Privacy, Compliance

Technische und Governance-Arbeit nicht als 
„Nicht-Value“ abwerten; Debt sichtbar und 
priorisierbar halten; NFRs in Backlogs und 
Guardrails integrieren

Built-In Quality / Architectural 
Runway

Qualität entsteht während Design, Build und 
Delivery; technische Grundlage für künftige 
Produktentwicklung

Gemeinsames Prinzip für SAFe, DevOps und 
Service Management; Runway als proaktive 
Architekturarbeit

Continual Improvement
Dauerhafte Fähigkeit, Products, Services, 
Practices und das Operating Model zu verbessern

Übergeordneter Begriff; Retrospektiven oder 
Inspect & Adapt sind einzelne Mechanismen

Change, Risiko und Governance

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Governance / Guardrail
System aus Direction, Decision Rights, Oversight 
und Accountability; vorab definierte Grenze für 
autonome Entscheidungen

Nicht mit zentraler Freigabe gleichsetzen; 
Guardrails als Kernmechanismus skalierbarer 
Autonomie

Risk Appetite / Risk Tolerance
Akzeptiertes Risiko zur Zielerreichung; 
konkretisierte zulässige Abweichung

Grundlage delegierter Entscheidungsrechte und 
operativer Entscheidungsregeln

Control / Control 
Effectiveness / Assurance

Massnahme zur Beherrschung eines Risikos; ihre 
Wirksamkeit; begründetes Vertrauen, dass 
Anforderungen und Outcomes erreicht werden

Control ist kein Approval; Effectiveness wichtiger 
als Presence; Audit und Evidence darauf 
ausrichten

Change Enablement
Risikobasierte Steuerung von Changes, um 
erfolgreiche Veränderungen zu maximieren

Nicht als separates Gate nach Development 
gestalten

Standard / Normal / 
Emergency Change

Vorautorisiert und wiederholbar; 
kontextspezifisch zu bewerten; dringend mit 
beschleunigter Governance

Standardisieren und automatisieren; Approval 
am Risiko ausrichten; klare Authority und 
nachgelagerte Review

Change Authority / CAB
Rolle, Team oder Mechanismus mit 
Autorisierungsbefugnis; Forum für komplexe 
oder risikoreiche Changes

Change Authority als Standardbegriff; CAB nicht 
als Default für alle Changes
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Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Policy as Code / Evidence / 
Exception

Maschinenlesbare Policies in Plattformen und 
Pipelines; Nachweis, dass Control, Test oder 
Outcome vorliegt; bewusste Abweichung von 
Standard oder Guardrail

Governance in den Flow integrieren; Evidence 
automatisiert erzeugen; Exceptions mit Owner, 
Risikoentscheidung und Frist führen

Betrieb, Reliability und Resilience

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Service Operations / DevOps / 
SRE

Laufende Bereitstellung und Steuerung eines 
Services; Integration von Development und 
Operations mit Fokus auf Flow und Feedback; 
Engineering-Disziplin für Reliability

Präziser als „Run“; DevOps ersetzt Service 
Management nicht; SRE ergänzt es um 
Engineering-Mechanismen

Reliability / Availability / 
Resilience

Verlässliches erwartetes Verhalten; 
Verfügbarkeit bei Bedarf; Fähigkeit, Störungen zu 
absorbieren und Outcomes wiederherzustellen

Availability nicht mit Resilience gleichsetzen; 
Resilience als End-to-End-Eigenschaft des Value 
Streams

Observability / Telemetry / 
SLO

Verständnis des Systemzustands aus Telemetrie; 
technisch erzeugte Mess- und Ereignisdaten; 
messbares Leistungsziel

Bereits in Design und Build berücksichtigen; 
Telemetry als Feedback für DVS und OVS; SLOs 
mit NFRs verbinden

Operational Readiness
Nachweis, dass Betrieb, Monitoring, Support, 
Security, Recovery und Verantwortungen 
vorbereitet sind

Kein Last-Minute-Check vor dem Go-live

Plattformen, gemeinsame Capabilities und 
Information

Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

Platform / Platform 
Engineering

Wiederverwendbare technische Fähigkeiten als 
Produkt oder Service für andere Teams; Disziplin 
für Self-Service-Plattformen und Developer 
Experience

Keine klassische Infrastrukturabteilung; 
Autonomie durch gemeinsame Guardrails

Shared Capability / Shared 
Service / Self-Service

Für mehrere Value Streams bereitgestellte 
Fähigkeit bzw. Serviceleistung; standardisierte 
Nutzung ohne manuelle Vermittlung

Als konsumierbaren Service gestalten, nicht als 
zentrale Warteschlange

Federated Governance
Zentral definierte Leitplanken mit dezentraler 
Entscheidung und Umsetzung

Besonders für Security, Architecture, Data und 
Risk geeignet

Shared by Default – Bespoke 
by Exception

Leitprinzip für standardisierte Plattformen und 
wiederverwendbare Capabilities

Individuelle Lösungen nur mit belastbarem 
Grund

Information Model / CMDB / 
Digital Twin

Gemeinsames semantisches Modell relevanter 
Objekte; Informationen über Configuration Items 
und Beziehungen; vernetzte Sicht auf Business, 
Services, Applications, Supplier, Risks, Controls

Grundlage für End-to-End-Transparenz; CMDB 
nicht auf Inventar reduzieren; Digital Twin als 
Weiterentwicklung

Security by Design / 
Compliance by Design

Anforderungen werden von Beginn an in 
Product, Architecture, Controls und Delivery 
integriert

Kein spätes Gate; Evidence kontinuierlich 
erzeugen
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Begriff Bedeutung Empfohlene Verwendung

AI Governance / Human in the 
(Governance) Loop

Steuerung von AI-Systemen hinsichtlich Value, 
Risiko, Daten, Accountability, Security und 
Aufsicht; Menschen behalten Accountability und 
Guardrails, auch wenn Aktionen automatisiert 
erfolgen

In bestehende Governance integrieren; Human in 
the Loop risikobasiert definieren; Governance 
Loop als Zielbegriff für Agentic AI

Begriffe, die wir vermeiden sollten

Besser vermeiden Warum problematisch Bessere Formulierung

„ITIL-Prozess“ als 
Sammelbegriff

Reduziert ITIL auf Abläufe, verstärkt den 
Bürokratie-Mythos

Management Practice, Service-Management-
Capability

„SAFe macht Build, ITIL macht 
Run“

Reproduziert das sequenzielle Silo-Modell
DVS und OVS als gekoppeltes 
Wertschöpfungssystem

„Übergabe an Operations“ / 
„Das Projekt ist 
abgeschlossen“

Suggeriert Verantwortungsende von 
Development

Service Readiness, Continuous Responsibility, 
kontinuierliche Product- und Service-
Verantwortung

„CAB genehmigt Changes“ / 
„Standard Change braucht 
keine Governance“

Macht ein optionales Gremium zum universellen 
Approval; Governance wurde nur vorverlagert

Geeignete Change Authority autorisiert 
risikobasiert; Standard Change ist aufgrund eines 
Change Models vorautorisiert

„Der ART besitzt den Service“
Vermischt Delivery-Struktur und Service 
Accountability

ART entwickelt und verändert Solutions für 
Services und OVS

„Feature = Value“ / „Product = 
Service“

Verwechselt Output mit Outcome bzw. 
Leistungsobjekt mit Wertrealisierung

Feature unterstützt einen messbaren Outcome; 
Digital Product ermöglicht Digital Service

„Service Owner = Product 
Manager“

Vermischt Product Strategy und Service 
Accountability

Rollen verzahnen, Accountabilities getrennt 
definieren

„Governance = Approval“ / 
„Compliance ist Sache von 
GRC“ / „Security prüft am 
Ende“

Reduziert Governance auf nachgelagerte 
Kontrolle und verlagert Verantwortung aus dem 
Value Stream

Decision Rights, Guardrails, Accountability, 
Assurance; Controls im Flow; Security by Design

„Agil bedeutet keine 
Dokumentation“

Gefährdet Betrieb, Auditierbarkeit und 
Wissenstransfer

Angemessene, möglichst automatisierte und 
nutzbare Dokumentation

„DevOps ersetzt ITIL“ / „SRE 
ersetzt Operations“

Vermischt Engineering-Ansatz und 
Managementsystem

Komplementäre Fähigkeiten: DevOps und SRE 
ergänzen Service Management und Operations

„Shared Service = zentrale 
Funktion“

Eine zentrale Organisationsform erzeugt noch 
keinen konsumierbaren Service

Shared Capability als Product/Service mit klarer 
Consumer-Perspektive

Merksatz des Glossars

Development Value Streams verändern digitale 
Fähigkeiten. Operational Value Streams 
realisieren daraus Value. Digitale Products und 
Services verbinden beide Perspektiven. 
Continuous Responsibility und gemeinsame 
Feedback Loops sorgen dafür, dass aus Delivery 
dauerhaft Business Outcomes entstehen.

Nicht Begriffe aus SAFe auf ITIL abbilden. Nicht 
ITIL-Rollen in SAFe übersetzen. Eine gemeinsame 
Sprache für das Operating Model schaffen – und 
die Framework-Begriffe nur dort verwenden, wo 
sie zusätzliche Präzision bringen.
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