DevOps

Den geschaftlichen Innovationszyklus aus der IT heraus verbessern

Mit DevOps auf
Erkundungstour

Heute geht es oft weniger um den einmaligen Verkauf eines Produkts, sondern

mehr um den Verkauf ganzer Dienste. Unternehmen erweitern ihre Geschaftsmodel-

le. Dazu gehoren beispielsweise Lifecycle-Angebote rund um ihr Produkt oder neue

Finanzierungsmodelle, wie Pay per Use, die eine Einmalzahlung ablésen. Um die

richtigen Dienste fur ihre Kunden zu schaffen und potenzielle Ideen fir neue Dienste

aufzudecken und zu erforschen, brauchen Anbieter Informationen Gber die Nutzung.
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Um diesen Verdnderungen am Markt gerecht zu wer-
den, setzen die meisten Unternehmen auf Praktiken,
die dabei helfen, diese Potenziale schnell aufzudecken,
zu erkunden und rasch in das Portfolio zu tiberfiih-
ren. Gegebenenfalls geht es auch darum, neue Mark-
te fir zukinftige Produkte oder Geschaftsmodelle
aufzuspiren, um den noch unbekannten zukiinftigen
Kundenbediirfnissen gerecht zu werden. Ein empiri-
sches Vorgehen und ein kurzer Innovationszyklus sind
wesentliche Bestandteile hierfiir. Eine effektive Er-
kundung ermoglicht einen Vorsprung bei der Markt-
durchdringung und eine bessere Anbindung an sich
gerade entwickelnde Mirkte. Die Verarbeitung, Aus-
wertung und Bereitstellung der Daten erfolgt auf dem
digitalen Weg. Dies macht die IT zu einer zentralen
Ressource fiir neue Geschiftsmodelle.
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Um den Innovationszyklus aus der IT heraus zu be-
schleunigen, muss sich die IT taktisch neu ausrichten.
DevOps verspricht hier Abhilfe, indem es einerseits
die erforderlichen Prinzipien als Kultur verankert, und
andererseits gleichzeitig Experimente und kontinuierli-
che Verbesserungen bis hin zu Innovationen in kleinen
Schritten fordert.

RAUM FUR INNOVATIONEN SCHAFFEN

Eine innovative Arbeitsweise bedeutet nicht, Ideen, die
zu bedeutenden Entdeckungen fiithren, aus heiterem
Himmel zu liefern. Innovative Arbeitsweise erfordert die
Freisetzung kreativer Fihigkeiten wihrend der Arbeit.
Unternehmen miissen fiir eine innovative Kultur Freirau-
me schaffen. Dabei geht es in erster Linie um ein System
aus Menschen und erst sekundar um Praktiken wie Kan-
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ban-Board und Stand-up-Mee-

tings. Ein Beispiel zeigt, wie Fachbereich Projektteams (Dev) Betrieb (Ops)
man es nicht machen sollte: Frm— [ e

New United Motor Ma- |
nufacturing, Inc., kurz & | < G .
NUMMI, war ein Joint Ven- 6 | ‘;%.) .
ture zwischen General Mo- rsriabbison i

tors und Toyota, das 1984
gegriindet wurde. Toyota
wollte ein Werk in den USA
eroffnen, um den Importbe-
schrankungen zu entkom-
men. General Motors wollte
die Fahrzeugproduktion mit
dem Toyota Production Sys-
tem (TPS) studieren, um
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Wertstrom

Fahrzeuge in hoher Qualitat
zu niedrigen Kosten zu pro-
duzieren. Die Belegschaft des zuvor geschlossenen
Fremont-Assembly-Werks von GM, das mit schlech-
ten Arbeitnehmerbeziehungen von sich reden machte,
wurde hierfir komplett wiedereingestellt.

Das TPS umfasst viele Praktiken und Werkzeuge
wie die Andon-Schniire. Mit den Andon-Schniiren (An-
don bedeutet Signal) hat es Folgendes auf sich: Sobald
ein Mitarbeiter ein Problem entdeckt, zieht er an einer
Andon-Schnur, um den Manager herbeizurufen. Der
Manager kommt dazu und versucht bei der Problemlo-
sung zu helfen. Wenn das Problem nicht innerhalb der
zur Verfligung stehenden Zeit gelost werden kann, halt
der Mitarbeiter die gesamte Produktionslinie an. Und
zwar so lange, bis das Problem behoben ist. Solange
experimentiert das gesamte Team gemeinsam mit Lo-
sungsideen, um ein erneutes Auftreten des Problems zu
verhindern. Die primdre Aufgabe des Managers ist es
hierbei, den Mitarbeiter zu befihigen, die gesamte Pro-
duktionslinie zu stoppen und eine Entscheidung zu tref-
fen, um das System ganzheitlich zu verbessern.

NUMMI hat diese Praktiken und Werkzeuge erfolg-
reich umgesetzt, und innerhalb von drei Monaten pro-
duzierte das NUMMI-Werk auch qualitativ hochwertige
Fahrzeuge. Daraufhin beauftragte ein Vizeprasident von
General Motors einen seiner Manager, die NUMMI-
Anlage detailgenau zu fotografieren, um sie prizise zu
kopieren. Das Ergebnis der Kopie war eine Fabrik mit
Andon-Schntiren, doch kein Mitarbeiter zog an den
Schntiren. Es fehlte eine Kultur, die dieses Vorgehen er-
moglicht. Das Beispiel zeigt, dass nicht die Praktiken al-
lein fiir den Erfolg entscheidend sind. Die Art und Weise,
wie Menschen zusammenarbeiten, ist die Grundlage fir
eine innovative Kultur. Sie sind an den Entscheidungen
beteiligt, die das Unternehmen verbessern sollen [1].

Abb. 1: Traditionelle Organisation der Zusammenarbeit

AUTONOMIE FORDERN

Wie das Beispiel von General Motors zeigt, besteht
der Schliissel zum Erfolg eines Projekts darin, die zu-
stindigen Mitarbeiter zu befihigen, die Probleme ihrer
Kunden selbststandig in einer Art zu l6sen, die mit der
Strategie der Gesamtorganisation in Einklang steht.
Eine vertrauensvolle Kultur ist die Grundlage fiir die
Schaffung einer leistungsstarken Organisation. Der
Aufbau einer entsprechenden Kultur erfordert keinen
detaillierten Plan als Vorgabe, sondern einen grundle-
genden Ansatz, der kreative Arbeit fordert. Das Kon-
zept Mission Command ermoglicht dies, indem es den
Endzustand, seinen Zweck und die minimal moglichen
Einschrankungen in Form einer Mission spezifiziert.
Diese Mission gibt eine bestimmte Ausrichtung nicht
als detaillierten Plan vor, sondern sie formuliert eine
Absicht, erkldrt Ziele und Hintergriinde und gibt ei-
nen zeitlichen Rahmen vor [1]. Eine solche Autonomie
mit klaren Zielbedingungen und einem vereinbarten
Zeitrahmen veranlasst ein Team dazu, eigenstindig die
Details zu bestimmen, die dazu fithren, dass bestimmte
Bedingungen erreicht werden.

UBERGABEN MEIDEN

Eine Hiirde fiir Innovationen bilden starre Unterneh-
mensstrukturen, in denen die Aufgaben uber ihre Ar-
beitsschritte strikt voneinander getrennt sind. Bei der
traditionellen Organisation der Zusammenarbeit ver-
folgt jeder Aufgabenbereich seine eigenen Interessen
und reicht auch Probleme an den nachfolgenden Bereich
weiter. Abbildung 1 zeigt den Ablauf innerhalb einer
traditionellen Organisation.

Dariiber hinaus entstehen auch Engpidsse an den
Ubergabepunkten, weil die Auslastung des Nachfolgers

61



Produkte/Dienstleistungen

2y B

Imm Team
lmmplmm

@\@ )

Interdisziplingres Team

Betrieb (Ops)

Infrastruktur als
Dienstleistung (1aa5s) /
Plattform als
Dienstleistung (Paas)

Produktteam fir laaS/ Paas.

se die Annahme, dass jede Kom-
ponente ersetzbar sein muss,
konnte die Architektur dahinge-
hend lose gekoppelt entwickelt
werden [2]. Ist dies im Unter-
nehmen so noch nicht gegeben,
mussen Teams befugt werden,
die Architektur dahingehend
zu verandern. Der Schritt zu ei-
nem komplett neuen System ist
sehr grofS und aus wirtschaftli-
chen Griinden meist nicht sinn-
voll. Auch Mehrwerte fiir den
Kunden lassen sich damit nicht
schnell umsetzen. Eine gangba-

Abb. 2: Interdisziplinare Organisation der Zusammenarbeit

nicht bekannt ist. In der Folge kann der Arbeitsfluss sta-
gnieren. Im Vergleich dazu verfolgt die interdisziplindre
Organisation der Zusammenarbeit gemeinsame Inter-
essen und Ziele — idealerweise die Ziele des Produkts
oder der Dienstleistung. So entsteht ein gemeinschaftli-
ches Produktverstindnis in produktorientierten Teams
ohne organisatorische Schranken. Abbildung 2 zeigt den
Ablauf innerhalb einer interdiszipliniren Organisation
im Unternehmen im Unterschied zu einer traditionellen
Organisation auf.

Durch die Bildung mehrerer dezentraler und autono-
mer Teams konnen die Mitarbeiter die Entscheidungen
treffen, von denen sie direkt betroffen sind. Im Unter-
nehmenskontext arbeiten Teams in der Regel gemein-
sam, um Ziele auf der Programmebene zu erreichen.
Groflere Produkte und Dienstleistungen erfordern meh-
rere Teams einschliefSlich engagierter Marketing- und
Supportmitarbeiter. Dieser Ansatz lasst sich auf mehrere
Hierarchieebenen anwenden, wobei jede hoher liegende
Ebene einen kleineren operativen Scope hat und gleich-
zeitig mehr Kontext liefert [1].

LOSE SYSTEMKOPPLUNG ANSTREBEN

Autonome Teams konnen wenig an den Kundener-
gebnissen verbessern, wenn die Systemarchitektur dies
verhindert. Um die Autonomie auch auf Systemebene
zu ermoglichen, miissen Teams in der Lage sein, An-
derungen unabhingig durchzufiihren. In der Realitit
existieren in vielen Unternehmen mehrere eng gekop-
pelte Systeme. Solche Softwaresysteme sind meist stark
inderungsresistent. Es ist nur schwer moglich, Ande-
rungen vorzunehmen, ohne mehrere Abhingigkeiten
zu berucksichtigen. Hier sind daher Architekturen
erforderlich, die die Prinzipien der interdisziplindren
Zusammenarbeit unterstiitzen. Bestiinde beispielswei-
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re Strategie ist die schrittwei-
se Uberfithrung eines Systems
durch die Implementierung neuer Funktionen in einem
neuen System, das lose an das bestehende System ge-
koppelt ist. Eine mogliche Strategie beschreibt Martin
Fowler mit dem Strangler-Pattern [3].

AUF BASIS DER KUNDENBEDURFNISSE
EXPERIMENTIEREN

Ist der Raum fiir Innovationen geschaffen, konnen
Teams ihr Vorgehen noch dahingehend optimieren,
Kundenbediirfnisse besser zu verstehen und optimal auf
sie zu reagieren. Zu oft werden Funktionen entwickelt,
ohne zu wissen, ob sie die Kundenbediirfnisse wirklich
befriedigen. Auch wenn die agile Softwareentwicklung
kurzere Zyklen von der Anforderung bis zur Realisie-
rung mitbringt, liegt der Fokus primar auf der Verbes-
serung der Zusammenarbeit zwischen der Entwicklung
und dem Fachbereich. Eine Verifizierung der Wirkung
findet selten oder nur stichprobenartig statt, und oft
wird falschlicherweise Erfolg mit der Fertigstellung einer
Funktion assoziiert. Selbst wenn eine Anforderung (spe-
ziell in Inhouseprojekten) gut dokumentiert ist, spiegelt
sie noch lange nicht die Anforderungen des gesamten
Kundenkreises wider und bleibt damit ein Experiment.

Es ist eher ineffektiv, eine Funktion, ein Produkt
oder ein neues Geschaftsmodell komplett zu entwickeln,
bevor es dem Kunden zur Verfiigung gestellt wird. Zum
einen entstehen Kosten, die erst am Ende der Entwick-
lung auf Erfolg tiberpriift werden, zum anderen konnen
autonome Teams nicht mit kreativen Arbeitsprozessen
bei der Entwicklung neuer Ideen am innovativen Erfolg
feilen, weil das Kundenfeedback ausbleibt [1].

HYPOTHESEN FRUHZEITIG PRUFEN

Auf ein effektiveres Vorgehen zielt der Ansatz der hypo-
thesengetriebenen Entwicklung. Hier werden neue Ideen
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ressourceneffizient und schnell erprobt. Die hypothesengetriebene Ent-
wicklung versteht neue Ideen als Hypothesen, die auf Annahmen beruhen
und getestet werden miissen. Die meisten dieser Annahmen werden sich
in den Tests als falsch erweisen und kénnen daher schon zu einem fri-
hen Zeitpunkt wegfallen. Damit konnen mehr Zeit und Ressourcen fiir
erfolgversprechende Ideen aufgewendet werden, die den Kunden einen
wirklichen Mehrwert bieten [1].

Wenn sich die Entscheidungsfindung eines Unternehmens auf Infor-
mationen aus schnellen und kostengiinstigen Experimenten stiitzt, kon-
nen bessere Investitionsentscheidungen getroffen werden. Idealerweise
beginnt die Arbeit mit Hypothesen bereits wahrend der Planung, sodass
schon hier Annahmen und Bedingungen zum Fortfithren des Experiments
formuliert werden konnen.

Auf dieser Basis kann ein Team im Experiment eine Implementierung
erstellen und ausliefern. Sind die erforderlichen Bedingungen erfiillt, wird
weiter auf diesem Pfad gearbeitet. Andernfalls werden die gewonnenen
Erkenntnisse fiir das nachste Experiment ausgewertet. Im Kontext der
hypothesengetriebenen Entwicklung kommen verschiedene Praktiken fur
die Priifung der Hypothesen zum Einsatz. Zwei davon werden im Folgen-
den erlautert [4].

EXPERIMENTE MESSEN

Noch bevor ein neues Experiment durchzufiihren ist, sollte jedem Be-
teiligten das Kundenbediirfnis klar sein. Ausgehend vom Kundenbe-
durfnis ist zu definieren, was aus dem Experiment zu erlernen ist, wie
es beobachtet und gemessen wird. Dies ist erforderlich, um auch die
nachsten Schritte zu formulieren [4]. Vor dem Experimentieren gilt es,
eine Schliusselmetrik zu identifizieren, die aussagt, ob die Annahmen
in der Hypothese giiltig sind. Das Konzept von One Metric That Mat-
ters (OMTM) hilft dabei. OMTM bedeutet, dass eine einzelne Metrik
als die wichtigste fur die Entscheidungsfindung priorisiert wird. Diese
Metrik bleibt nicht wihrend der gesamten Funktions- oder Produktle-
bensdauer gleichwertig. Sie andert sich im Laufe der Zeit, je nachdem,
welches Problemgebiet erkundet wird [1]. Bei der Auswahl der Metrik
ist zu beachten, dass sich der Erfolg des Experiments nicht am Realisie-
rungserfolg misst. Die ausgewahlte Metrik zielt auf den Mehrwert fiir
den Kunden ab und vertritt weniger die technischen Interessen.

EXPERIMENTE MIT EINEM MINIMUM VIABLE PRODUCT (MVP)

Eric Ries pragte den Begriff des Minimum Viable Products (MVP). Sein Ziel
war es, eine minimale Menge an Ressourcen zu investieren, um eine Hypo-
these beim Kunden zu testen. Nach diesem Konzept konnen die Kunden das
Produkt schon nutzen, bevor alle erdenklichen Funktionen zur Verfugung
stehen [5]. Mithilfe des MVPs ist es moglich, die Annahmen einer Hypothe-
se so preiswert, schnell und effektiv wie moglich zu testen, um zu erfahren,
ob die Realisierung auch tatsachlich das identifizierte Kundenproblem ad-
ressiert. Dafiir meidet es unnotige Komplexitat. Das Ergebnis hilft auf der
Basis von Fakten zu entscheiden, ob der nachste Zyklus mithilfe der gewon-
nenen Erkenntnisse durchzufiihren oder der Pfad komplett aufzugeben ist.
Der Kreislauf eines MVPs ist in Abbildung 3 grafisch dargestellt.

MVPs sind keine Betaprodukte und garantieren auch keinen Erfolg.
Sie sind dazu bestimmt, die Annahmen eines Problems mit geringer In-
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chen Verbesserung wird in kleinen
Schritten auf Innovationen hingear-
beitet. Die Optimierung bezieht sich
nicht nur auf das Produkt, sondern
auch auf Geschiftsmodelle und die
taglichen Arbeitsprozesse im Unter-
nehmen.

Fir Unternehmen ist es wichtig,
nur an Aktivitaten zu arbeiten, die fiir
ihre Kunden einen Wert darstellen. Mit
dem Fokus auf den gesamten Wert-
strom werden lokale Optimierungen
vermieden und nur am Mehrwert fur
den Kunden und damit ganz im Sinne
der Unternehmen gearbeitet. Unge-
plante Tatigkeiten konnen von diesem

Abb. 3: Kreislauf eines MVPs

vestition zu testen und eignen sich gut fiir Neuentwick-
lungen [5].

MIT A/B-TESTS EXPERIMENTIEREN

Fir die Weiterentwicklung von Systemen stehen noch
weitere Techniken fiir Experimente mit dem Kunden zur
Verfligung. Eine mogliche Forschungstechnik kommt ur-
springlich aus dem Marketing und ist das A/B-Testen.
A/B-Tests kommen haufig im Usability- und UX-Bereich
zum Einsatz. Eine Kundengruppe (Kontrollgruppe) testet
den urspriinglichen Zustand eines Produkts. Eine andere
Gruppe testet eine veranderte Variante mit der neuen Pro-
duktidee. Die Kunden werden zufillig entweder der Kon-
trollgruppe oder der Gruppe, die die neue Produktidee
testet, zugeordnet. Wenn die Hypothese bestitigt wird,
kann mehr Arbeit geleistet werden, um die Funktion wei-
terzuentwickeln und sie einem grofferen Kundenkreis zur
Verfligung zu stellen, bis sie schliefSlich allen Kunden zur
Verfugung steht. Risikoreiche Experimente stehen bei-
spielsweise meist nur einem sehr kleinen Prozentsatz der
Kunden zur Verfiigung [4]. A/B-Tests ermoglichen Teams
vorab Beschrankungen, Grenzen oder Schwellenwerte zu
definieren, um ein sicheres Experiment zu erstellen. Das
Team kann die Grenzwerte einer wichtigen Metrik vor
dem Experiment definieren, um das Experiment beim Er-
reichen dieses Werts abzubrechen.

DEN WERTSTROM KONTINUIERLICH VERBESSERN

In diesem Abschnitt geht es um die Identifizierung von
Ansatzpunkten wihrend der tiglichen Arbeit, mit de-
ren Hilfe sich der Wertstrom fiir den Kunden mithil-
fe von Experimenten kontinuierlich verbessern lisst,
ohne vom Kurs abzukommen. Bei der kontinuierli-
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Weg abfiithren und bergen die Gefahr
von Schnellschussen, die nur die Aus-
lastung erhohen oder nur kurzfristig
das Arbeitstempo beschleunigen. Der Ansatz des Lean
Thinkings bietet hierzu eine Alternative an. Thm liegen
besondere Prinzipien zugrunde [6]:

e Der Wert pro Produkt oder Dienst wird genau spezi-
fiziert.

e Der Wertstrom fiir jedes Produkt wird identifiziert.

e Der Wertstrom wird ohne Unterbrechungen gestaltet.

¢ Der Kunde kann den Wert jederzeit vom Produzenten
abrufen.

e Durch die kontinuierliche Verbesserung wird Perfek-
tion angestrebt.

Das Herzstiick des Lean Thinkings ist die Wertstrom-
analyse (Value Stream Mapping), mit der unterschiedli-
che Arten der Verschwendung vermieden werden sollen.
Doch zuvor ist es wichtig, dass alle Beteiligten die glei-
che Vorstellung vom Wertstrom haben.

GANZHEITLICHE BETRACHTUNG ANHAND DER
WERTSTROMANALYSE

Um substanzielle Leistungssteigerungen zu erreichen,
miussen zunachst die richtigen Stellen entdeckt werden.
Oftmals wird eine Menge Arbeit verschwendet, um
Anderungen an offensichtlichen Stellen vorzunehmen.
Doch diese Anderungen tragen nicht wesentlich zur
Losung des Gesamtproblems bei. Mithilfe einer Wert-
stromanalyse ldsst sich sehr einfach herausfinden, wo
Probleme entstehen.

Organisationen haben viele Wertstrome. Ein Wert-
strom wird definiert als der Arbeitsfluss von einer
Kundenanfrage bis zur Erfiilllung dieser Anfrage. Jeder
Wertstrom durchlduft mehrere Funktionen innerhalb ei-
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ner Organisation. Beim Lean Thinking geht es vor allem
darum, wissenschaftliche Kriterien zu entwickeln, die zur
Identifizierung und Beseitigung oder Vermeidung von
Aktivitdten ohne Wertzuwachs fithren.

Die Wertstromanalyse ist ein machtiges Werkzeug,
um Arbeit ganzheitlich zu visualisieren. Sie schafft ein
gemeinsames Verstindnis der aktuellen Bedingungen,
des gegenwirtigen und des gewlinschten Zustands. Eine
effektive Wertstromanalyse ermoglicht es Teams, den
Arbeitsfluss durch die Organisation als Reaktion auf die
Kundennachfrage und ihren tatsichlichen Beitrag inner-
halb der Organisation zu sehen [1].

DURCHFLUSS ERHOHEN

Um die Durchlaufzeiten zu verkiirzen und die Vorher-
sagbarkeit zu erhohen, sind weitere Schritte erforder-
lich. Die Durchlaufzeit bezieht sich auf die gerade in
Ausfiihrung befindliche Arbeit (Work in Progress, kurz
WIP). Wenn die in Ausfithrung befindliche Arbeit in je-
dem Arbeitsschritt reduziert wird, sinkt auch die Durch-
laufzeit, und durch die Reduzierung der Durchlaufzeit
erhoht sich der Durchfluss.

Die Begrenzung der in Ausfuhrung befindliche Arbeit
ist daher eine leistungsfihige Moglichkeit, die Stapelgro-
e zu reduzieren. Da die Reduzierung der Stapelgrofie
der wichtigste Faktor fiir die systematische Erhohung
des Durchflusses und die Verringerung der Variabilitat
ist (und wichtige Effekte zweiter Ordnung wie die Ver-
besserung der Qualitit und die Starkung des Vertrauens
zwischen den Beteiligten hat), sollten diese Praktiken
kontinuierlich verfolgt werden [1].

VERZOGERUNGSKOSTEN ZUR PRIORISIERUNG
DER ARBEIT NUTZEN

Eine weitere Herausforderung ist die Priorisierung der
anfallenden Arbeit. Die Priorisierung anhand der Ver-
zogerungskosten (Cost of Delay) ist eine Moglichkeit,
den Zeitwert zu messen, damit Teams transparente Ent-
scheidungen zur Priorisierung treffen konnen.

Idealerweise sollte sich die Priorisierung immer an
dem Wert orientieren, der fiir den Kunden am wichtigs-
ten ist. Durch die Quantifizierung des Wertes der ge-
leisteten Arbeit wird geringwertigere Arbeit vermieden.
Wenn die Menge der in Ausfihrung befindlichen Arbeit
tiber den gesamten Wertstrom begrenzt ist und nur an
den hochwertigsten Aufgaben gearbeitet wird, wird die
Time to Market fiir Arbeiten, die fiir den Kunden von
hochstem Wert sind, verbessert.

FAZIT

Innovationen zu erkunden bedeutet immer auch, unsi-
chere Aktivititen in unbekannten Dominen zu steuern.

Mit den vorgestellten Ansitzen zum ressourceneffizi-
enten Experimentieren und zum kontinuierlichen Ver-
bessern innerhalb dieser Dominen bietet DevOps eine
bewdhrte Strategie. Entscheidend fur den Erfolg sind
letztendlich die Menschen: Mitarbeiter, die befahigt
werden, die Probleme ihrer Kunden selbststiandig in ei-
ner experimentellen Art zu losen, die auch mit der Stra-
tegie der Gesamtorganisation in Einklang steht. Hierfiir
mussen die DevOps-Werte als Kultur etabliert und ge-
lebt werden.

Die aufgezeigten Praktiken zur Schaffung von Raum
fir Innovationen, zum Experimentieren auf Basis der
Kundenbediirfnisse und der kontinuierlichen Verbesse-
rung des Wertstroms verdeutlichen, wie viel Potenzial
fur die Beschleunigung eines geschiftlichen Innovati-
onszyklus in der IT steckt. Unternehmen konnen so ein
zunehmend besseres Kundenverstiandnis entwickeln und
ihre Wertschopfung dahingehend verfeinern. Die Ver-
ankerung der erforderlichen Werte als Kultur in der IT
steigert die Stabilitit der IT gegenuber Veranderungen
in der Zukunft und sorgt fur eine stetige Verbesserung
der Geschiftsmodelle um Lifecycle-Angebote rund um
ein Produkt.
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