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Vorwort

Die Herausforderung

[T-Systeme nehmen in modernen Unternehmen eine immer groBere Rolle ein. Kaum ein
Unternehmensprozess, der noch ohne die Unterstiitzung durch IT-Services effizient arbei-
ten kann. Ohne Zweifel tragen diese IT-Services zur optimalen Nutzung der vorhandenen
Ressourcen bei und ermoglichen so eine sehr hohe Produktivitdt. Die zunehmende Abhangig-
keit der Geschéftsprozesse von diesen IT-Services bedingt allerdings eine paradoxe Situation:
Seit Jahren werden IT-Services immer leistungsfiahiger zu immer geringeren Kosten, und
gleichzeitig steigt der Schaden durch nicht verfiighare Systeme kontinuierlich an. Wahrend
die sinkenden Kosten fiir die Bereitstellung der Services willkommen sind, werden Schaden
durch Storungen der IT immer bedrohlicher fiir die Unternehmen.

Die Herausforderung lautet also, IT-Services in immer hoherer Qualitat bereitzustellen, ohne
dabei die Ausgaben ebenfalls erhohen zu miissen. Eine Aufgabe, der sich heute immer mehr
Unternehmen stellen, indem sie IT-Services innerhalb der gewachsenen Struktur analysieren
und MaBnahmen zur Verbesserung dieser Services ergreifen.

Idee des Buches

In diesem Buch werden Wege beschrieben, die dazu beitragen, die IT-Service-Prozesse
effektiv und effizient zu gestalten. Anhand eines Praxisbeispiels wird der Weg zu einer
anforderungsgerecht betriebenen IT-Service-Organisation beschrieben.

Sie werden sich sicher fragen, was daran neu ist. Ich mdchte mich nicht, wie viele andere
Publikationen, auf eine bestimmte Methode zur Prozessverbesserung beschranken und die
Einfiihrung oder Veranderung von Servicemanagement-Prozessen allein danach ausrichten.
Stattdessen werde ich versuchen, die Welt des IT-Service Management vom Kopf auf die Fiile
zu stellen, indem ich zunédchst einmal Wege zeige zu ermitteln, was fiir [hre Organisation
wichtig ist und wie Sie die Services in Ihrer individuellen Umgebung optimal gestalten konnen.

Um das leisten zu konnen, ist es notwendig, Ziele zu definieren und alles Handeln in den
Dienst dieser Ziele zu stellen. Methoden und Prozessmodelle, Best Practices und Manage-
mentinstrumente sind unzweifelhaft von hohem Nutzen. Sie sind allerdings allesamt nicht
mehr als Werkzeuge, die Thnen erleichtern, Ihre Ziele zu erreichen. Um den zielorientierten
Einsatz ausgewidhlter Werkzeuge fiir den groBtmoglichen Nutzen in Threm Unternehmen
geht es in diesem Buch.



Die Struktur

Zunichst stelle ich Thnen verschiedene Methoden und Hilfsmittel vor, die IThnen bei der
Gestaltung Threr IT-Organisation und der Bereitstellung addquater Services niitzlich sein
werden. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf der aktuellen Version der IT Infra-
structure Library (ITIL®), da diese richtig verstanden eine schier unerschopfliche Quelle
fiir Informationen und Anleitungen zur Verbesserung der Effektivitdt und Effizienz bei der
Gestaltung und Bereitstellung von IT-Services liefert. Im letzten Abschnitt werde ich an
einem Praxisbeispiel erlautern, wie die vorgestellten Methoden eingesetzt werden konnen,
um definierte Ziele zu erreichen.

Danksagungen

Wihrend der Arbeit an diesem Buch wurde mir sehr schnell klar, dass es trotz langjahriger
Erfahrung eine sehr groBe Herausforderung ist, diese Erfahrung und das resultierende Wissen
auch so zu Papier zu bringen, dass es fiir Sie als Leser einen echten Mehrwert bietet. An dieser
Stelle mochte ich mich bei einigen Personen bedanken, die zu diesem Buch entscheidend
beigetragen haben. Besonderer Dank gilt Frau Metzger vom Hanser Verlag, die sehr viel
Geduld bewies und mir das notige Vertrauen schenkte. Mein Kollege Dr. Roland Fleischer
hat mit seinem Beitrag zum Thema Projektmanagement einen wichtigen Beitrag zu einem
wertvollen Kapitel geleistet und stand mir gemeinsam mit Nico Kroker und dem gesamten
Maxpert Team zudem sehr haufig als kritischer Sparringspartner in Fachdiskussionen zur
Verfligung. Nicht zuletzt gilt mein Dank der Person, die mich immer wieder auf ihre typisch
ysanfte“ Weise an das Notebook trieb, damit ich das Buch fertigstelle.

Kontakt

Die Welt des IT Service Management ist standig in Bewegung, und nahezu taglich fiihre ich
Gespriche, die neue Sichtweisen eroffnen und mich dazu veranlassen, mein Vorgehen in
Projekten und Trainings permanent weiterzuentwickeln. Ich wiirde mich freuen, wenn Sie mir
Thre Meinung zu diesem Buch oder zum IT Service Management im Allgemeinen mitteilen
und diese mit mir diskutieren. Sie erreichen mich per Mail unter:

martin.beims@aretas.de



Vorwort

B Vorwort zur zweiten Auflage

Auch wenn ich ausdriicklich um Riickmeldungen und Diskussionen gebeten hatte, war ich
doch sehr iiberrascht iiber die Zahl der Riickmeldungen. Das tiberwiegend positive Feedback
hat mich gefreut und in meiner Entscheidung bestitigt, meine Erfahrungen in diesem Buch
mit den Lesern zu teilen. Fiir die Verbesserungsvorschlige, die mich erreicht haben, mochte
ich mich herzlich bedanken. Ganz besonders hervorheben mochte ich Michael Ziegenbein,
der sich die Miihe gemacht hat, das komplette Buch durchzuarbeiten und mit wertvollen
Hinweisen zu versehen.

Neben vielen kleinen Uberarbeitungen ist die wichtigste Neuerung die Aufnahme der neuen
PRINCE2-Version PRINCE2®:2009 in das Kapitel zum Projektmanagement sowie eines wei-
teren, sehr interessanten Reifegradmodells des Innovation Value Institutes (IVI) im Kapitel
zu Leistung und Qualitdtsmessung.

B Vorwort zur dritten Auflage

Anlass fiir die iiberarbeitete dritte Auflage dieses Buches ist neben vielen Riickmeldungen
von Lesern die im Jahr 2011 tiberarbeitete IT Infrastructure Library. Diese aktuelle Auflage
enthilt die wesentlichen Anderungen aus der ITIL® Edition 2011. Mein besonderer Dank
gilt dieses Mal Wolfgang Schumacher, der die Anderungen in der ITIL® auf die bestehende
Auflage dieses Buches zugeordnet und so die Uberarbeitung deutlich vereinfacht hat.

Auch Teil 1 der Norm ISO/IEC 20000 wurde im Jahr 2011 tiberarbeitet und als neue Version
verdffentlicht. Das Kapitel in diesem Buch habe ich entsprechend aktualisiert. Herzlichen
Dank fiir die fachliche Unterstiitzung bei diesem Thema an Stefan Oeser.

Xl







Geleitwort

Der groBte Teil meiner CIO-Kollegen hat eine sehr klare Vorstellung von der Positionierung
der IT in den Unternehmen. Auch wenn es natiirlich vielfaltige Auspragungen gibt, so verfolgt
doch eine Vielzahl der IT Executives ein starkes IT Alignment mit dem Geschéft und sieht
sich selbst in der Position, Wertschopfung fiir das eigene Unternehmen zu erzielen. Wozu
braucht die IT dann noch ITIL, Projektmanagement, Lean 6 Sigma oder andere Methoden?
Der Fokus wird doch iiber die Anforderungen der Geschaftsprozesse definiert, und als ech-
ter IT-Verantwortlicher muss man dann doch ,nur noch“ die Geschiftsprozesse verstehen
und begleiten, die IT-Kosten {iberwachen und die Mittelbereitstellung bei Bedarf anpassen.

Genau diese Doppelrolle aus IT-Kompetenz und Verstandnis der Geschéftsprozesse sowie
deren Wertschopfung fiir das Unternehmen zeigt die besondere Verantwortung und Schwie-
rigkeit dieser Position. Daher ist umso wichtiger, sich in vielen Bereichen der IT auf bewéhrte
Standards und erfolgreiche Methoden zu konzentrieren. Eine erfolgreiche Positionierung der
IT ist nur moglich, wenn von der Basis der IT-Leistungserbringung bis hin zur strategischen
Positionierung die Verlasslichkeit und Optimierung der IT-Prozesse gelungen ist. ITIL stellt
hier die Basis dar, auf der nahezu alle IT-Dienstleister eine Implementierung oder auch
Adaption fiir die spezifische Einfiihrung gestalten. Es scheint der wirtschaftlich sinnvollste
Ansatz zu sein, sich eines Rahmenwerks zu bedienen, das mannigfaltige Erfahrungen und
die notwendige Vollstandigkeit bietet.

Als offener Standard, umfangreich dokumentiert und mit der Erfahrung einer Vielzahl ge-
schulter Spezialisten kann eine wirtschaftlich sinnvolle Implementierung erfolgen, die die
Basis der IT-Dienstleistung sicherstellt und gleichzeitig auch bei der Strategieentwicklung
und dem Management der IT unterstiitzt. Eine strukturierte Methode, wie zum Beispiel ITIL,
kann also ein Fundament fiir ein Unternehmen, in dem IT eine Rolle spielt, bilden. Ist dieses
Fundament nicht flexibel und bedarfsgerecht aufgebaut, braucht sich die IT-Leitung keine
Gedanken zur weiteren Wertschopfung machen. Es ist sozusagen die Pflicht vor der Kiir.
Selbst wenn Teile der IT-Dienstleistung bei Partnern betrieben werden, zeigt ITIL eine Basis
fiir IT-Governance und einer gemeinsamen prozessorientierten Arbeitsweise.

In Zeiten, in denen die Geschwindigkeit des Geschéaftes wesentlich ist und auch IT einen
wettbewerbsdifferenzierenden Faktor darstellt, miissen sich Unternehmensfithrung und IT-
Leitung auf eine effiziente, hochzuverldssige IT verlassen konnen. Nur das bietet Freiraum
fiir die zukiinftige Gestaltung des Unternehmens und der IT. Welches Framework, das auf
Erfahrungen einer groBen Zahl von IT Fachleuten und Fiihrungskraften basiert, ist zur Unter-
stiitzung der Gestaltung effektiver und wirtschaftlicher Prozesse besser geeignet als ITIL?

Gerald Héhne
VP IT der SMA Solar Technology AG
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B 1.1 Die Welt des IT-Service Management

In der Welt des IT-Service Management (ITSM) gibt es eine Fiille verschiedener Methoden
und Ansitze, um die Aufgabenstellungen des Berufsalltages des CIO, des IT-Leiters oder
der beteiligten Mitarbeiter zu bewiltigen. Die ganze Palette dieser Methoden zu beschrei-
ben, wiirde den Rahmen jeder Publikation sprengen - vor allem wiirde ich Sie damit sehr
wahrscheinlich zu Tode langweilen und dazu bringen, bereits hier das Buch genervt auf den
Stapel der anderen ungelesenen Fachschinken zu legen.

Aus diesem Grunde habe ich mich entschieden, Ihnen eine - vielleicht auf den ersten Blick
- vollig willkiirliche Auswahl an Methoden vorzustellen und diese aus Sicht meiner Berater-
praxis zu erldautern. Aber selbst diese kleine Auswahl erldutere ich [hnen mehr oder weniger
widerwillig, und auch nur, weil es einfach notwendig ist, um gemeinsam in das letzte Kapitel
dieses Buches einsteigen zu konnen.

Ganz willkiirlich ist diese Auswahl natiirlich nicht. Es sind die Praktiken, die sich in ver-
schiedenen Projekten als hilfreich erwiesen haben, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Oft
hore ich in Gesprachen von Methoden, die ,eingefiihrt werden sollen. Einfiihren kann man
Software oder neue Vorgehensweisen, Methoden dagegen kann man nutzen, um bestimmte
Ziele strukturiert zu erreichen.

Ich werde Thnen also in diesem Kapitel die Methoden vorstellen, die ich im weiteren Verlauf
als Werkzeuge nutze und die ich in der Fallstudie verwendet habe. Denn diese Fallstudie ist
keinesfalls reine Theorie, sie baut auf den Erfahrungen in verschiedenen Projekten meiner
personlichen Beraterpraxis auf.

IT-Service Management ist geradezu ein Modebegriff geworden. Jedes Unternehmen, das
etwas auf sich halt, hat in irgendeinem Plan Gedanken iiber ein optimiertes IT-Service
Management dokumentiert. Dabei geht es in der Regel vor allem darum, Kosten zu minimie-
ren. Aber ist das wirklich gemeint mit IT-Service Management? Geht es wirklich nur darum,
immer Kkostengiinstiger zu arbeiten?

Sicherlich ist die Kostenoptimierung einer der zentralen Faktoren fiir den Erfolg eines
Unternehmens und nur wenn die Kosten fiir die IT in einem tiberschaubaren Rahmen (also
letztlich vor allem innerhalb des vorhandenen Budgets) bleiben, konnen moderne Unterneh-
men konkurrenzfahig arbeiten.

Bevor wir uns Gedanken tiiber die weiteren wichtigen Faktoren des IT-Service Management
machen, benotigen wir also ein sinnvolles Budget, um tiberhaupt bewerten zu konnen, ob die
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entstehenden Kosten akzeptabel sind oder nicht und ob z. B. Verbesserungen der Service-
qualitdt im Rahmen der gegebenen Moglichkeiten bleiben.

Wie entsteht dieses Budget? Natiirlich kann die Geschéftsleitung schlicht eine Vorgabe
machen. Nur, ist dieses Budget realistisch? Wurden hier wirklich alle kritischen Faktoren
beriicksichtigt? Wurde beachtet, was die Anforderungen an die [T-Services sind und wurde
ermittelt, welche Konsequenzen das fiir die IT-Organisation hat? Es gehort also mehr dazu,
als nur eine Zahl nach Kassenlage festzulegen. Auf der anderen Seite miissen natiirlich die
finanziellen Rahmenbedingungen des Unternehmens beriicksichtigt werden. Weiter unten
in diesem Kapitel werde ich ndher auf die verschiedenen Faktoren eingehen, die das Budget
einer IT-Abteilung oder das eines IT-Dienstleisters fiir die Erbringung vereinbarter Services
beeinflussen.

Neben den finanziellen Aspekten bestimmen allerdings weitere essentielle Faktoren den
Rahmen des IT-Service Management. Einer dieser Aspekte ist die Orientierung an den
Geschiftsprozessen des Kunden. Nur wenn die [T-Organisation die Geschiftsprozesse ihres
Kunden kennt, kann sie Services anbieten, die zum Erreichen der Unternehmensziele bei-
tragen. Ohne diese Orientierung an den Geschaftsprozessen werden die Services auf wenig
Akzeptanz treffen.

Wie aber erreicht die [T-Organisation diese Geschéaftsprozessorientierung? Es miissen Ziele
definiert werden, an denen sich die Erbringung der IT-Services ausrichtet. Diese Ziele ergeben
sich aus Vereinbarungen iiber die zu erbringenden Services mit dem Kunden entsprechend
seiner Anforderungen und den Moglichkeiten der IT-Organisation. Methoden fiir die Defi-
nition und Dokumentation dieser Ziele sowie das Monitoring der Zielerreichung werde ich
in Kapitel 5 erldutern. Mit der Identifizierung des Kundenbedarfes und der entsprechenden
Gestaltung der Services befasst sich die IT Infrastructure Library (ITIL®), auf die ich in den
Kapiteln 3 und 4 ausfihrlich eingehe.

Neben der Bereitstellung der richtigen Services in der vereinbarten Qualitit ist die Orien-
tierung am Bedarf der Benutzer von entscheidender Bedeutung. Services wie z. B. der An-
wendersupport durch den Service Desk miissen benutzerorientiert erbracht werden, denn
neben der tatsdchlichen Servicequalitat spielt die individuelle Wahrnehmung eine wichtige
Rolle fiir die Akzeptanz der definierten IT-Services.

IT-Service Management bedeutet also, die Qualitdt und Quantitit der IT-Services zu planen,
zu tiberwachen und zu steuern. IT-Service Management muss dabei nach folgenden Kriterien
gestaltet werden:

= Zielgerichtet: Die Aktivititen fiir die Gestaltung und den Betrieb der IT-Services richten
sich an definierten Zielen aus und werden an diesen gemessen.

= Geschiftsprozessorientiert: Sinn von IT-Services ist die bestmogliche Unterstiitzung der
Geschiftsprozesse des Kunden (also des Servicekonsumenten).

= Benutzerfreundlich: Neben der objektiven Qualitit der Services spielt die Wahrnehmung
eine entscheidende Rolle. Services miissen nicht nur hochwertig sein, sondern auch durch
die Benutzer und damit letztlich durch den Kunden (Vertragspartner der IT-Organisation)
akzeptiert sein.

= Wirtschaftlich: Neben der Effektivitit (also der Lieferung der vereinbarten Ergebnisse) ist
es von groBer Bedeutung, auch die Effizienz (also die Zielerreichung mit angemessenem
Aufwand) zu betrachten und permanent zu verbessern.



1.2 Prozessorientierung und Reifegrad 3

IT-Service Management - eine Begriffsdefinition

Der Begriff IT-Service Management wird heute so selbstverstdndlich benutzt, dass es oft
schwerfillt, die Frage nach der eigentlichen Bedeutung zu beantworten. Aus diesem Grunde
mochte ich hier eine Definition des Begriffes nennen, wie sie in der ITIL® Literatur verwendet
wird:
,Service Management is a set of specialized organisational capabilities for providing value to
customers in the form of services.“ [Service Strategy, 2007].

SinngemaB bedeutet das:

Service Management ist die Steuerung aller fachlichen Fihigkeiten der Organisation zur
Bereitstellung eines Mehrwertes fiir den Kunden in Form von Services.

= Die hier genannten Fdhigkeiten bestehen aus Funktionen und Prozessen, um Services
wahrend des Lifecycle zu managen.

= Der Wandel der vorhandenen Fahigkeiten und Ressourcen in werthaltige Services ist der
Kern des Service Management.

Es geht also vor allem darum, die vorhandenen Fiahigkeiten und Ressourcen so zu managen,
dass die Gestaltung der Services optimal auf die Anforderungen der Kunden ausgerichtet
werden kann. Der Begriff ,Service® wird in ITIL® wie folgt definiert:

A service is a means of delivering value to customers by facilitating outcomes customers want
to achieve without the ownership of specific costs and risks.

Das bedeutet iibersetzt in etwa:

Ein Service liefert dem Kunden einen definierten Nutzen, ohne dass dieser fiir die spezifischen
Risiken und Kosten der Serviceerbringung verantwortlich ist.

B 1.2 Prozessorientierung und Reifegrad

Um IT-Leistungen als Services zu gestalten und zu vereinbaren, bedarf es entsprechender Pro-
zesse. In hdufig eher technisch orientierten und in Funktionen denkenden IT-Organisationen
bedeutet das eine einschneidende Verdnderung, die eine sehr gewissenhafte Vorbereitung
und Planung erforderlich macht. Dieser Vorgang wird in Kapitel 8 im Praxisteil detailliert
beleuchtet. Bei einer prozessorientierten Vorgehensweise werden Aufgaben nicht mehr allein
innerhalb eines Fachbereiches betrachtet. Sie werden stattdessen organisationsiibergreifend
anhand von in Prozessen beschriebenen Aktivitdten bearbeitet und tiber Rollendefinitionen
den Ressourcen aus den Organisationsbereichen zugeordnet (Abbildung 1.1).

Der Reifegrad einer IT-Organisation ermittelt sich aus der Auspragung verschiedener
Aspekte bei der Planung und Umsetzung der Bereitstellung von IT-Services entsprechend
der Anforderungen. Der Reifegrad wird haufig mit Hilfe etablierter Modelle bestimmt, auf
die ich in Kapitel 5 ndher eingehen werde. Das Ergebnis einer Reifegradbestimmung dient
als Ausgangsbasis, um die notwendigen Aktivitaten zu bestimmen, mit denen die Ziele der
[T-Organisation durch eine prozessorientierte und an den Bediirfnissen der Kunden aus-
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Prozess 1

Prozess 2

Prozess 3

Prozessorientierung

ABBILDUNG 1.1 Linie versus Prozess
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Strategie

Reifegrad
Technologie Mitarbeiter

gerichtete Arbeitsweise erreicht werden konnen. Um den Reifegrad einer IT-Organisation
beziiglich einer service- und prozessorientierten Arbeitsweise zu erkennen, empfiehlt es
sich, die folgenden fiinf Aspekte zu betrachten (Abbildung 1.2).

ABBILDUNG 1.2
Aspekte des Reifegrades

Ziele und Strategie

Um zu wissen, welche Ergebnisse eine IT-Organisation unter welchen Rahmenbedingungen
liefern muss, ist es entscheidend, die Ziele des Unternehmens zu kennen und daraus konkrete
Ziele fiir die IT abzuleiten. Ziele miissen sich dabei auf den Business-Nutzen beziehen. ,Wir
wollen uns nach ITIL® ausrichten“ ist nicht ausreichend. Klassische Zielkategorien sind:

= Effizienzsteigerung
= Verbesserung der Servicequalitat
= Erhohung der Kundenzufriedenheit

Sinnvolle Ziele abzuleiten, sie konkret zu formulieren und messbar zu gestalten, ist die Basis
erfolgreicher Veranderungen - nicht nur im IT-Service Management.

Prozesse

Die Aktivitaten fir Planung, Vereinbarung, Gestaltung und Betrieb der IT-Services werden
in Prozessen beschrieben. In der einfachsten Form beschreibt ein Prozess die bendtigten
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Inputs, die Aktivitdaten zur Verarbeitung des Inputs und den erwarteten Output. Beeinflusst
werden die Aktivititen des Prozesses durch die Nutzung vorhandener Fahigkeiten und
Ressourcen (Abbildung 1.3).

Neben Aktivitaten, Input und Output ist es von entscheidender Bedeutung, auch Rollen zu
definieren, mit deren Hilfe die Ressourcen und Fahigkeiten der Fachbereiche den Aktivititen
innerhalb des Prozesses zugeordnet werden. Rollendefinitionen liefern Mitarbeitern klare
Informationen dartiber, was in der entsprechenden Rolle von ihnen erwartet wird. Definierte,
dokumentierte, wiederholbare und gelebte Prozesse sind die Basis einer erfolgreichen Service-
erbringung. Sie orientieren sich an den Zielen der IT-Organisation und den Anforderungen
des Unternehmens, welches die IT-Services beauftragt. Prozesse beschreiben Aktivitdten,
Abhéngigkeiten und Ablaufe. Definierte Prozesse haben folgende Eigenschaften:

= Sie sind messbar (z. B. Kosten, Qualitit).

= Sie liefern spezifische Resultate (individuell erkennbar, zahlbar).

= Sie haben spezifische Abnehmer (intern oder extern — Stakeholder).
= Sie reagieren auf spezifische Ereignisse (Trigger).

In der ITIL®-Literatur wird ein Prozess wie folgt definiert:

A process is a set of coordinated activities combining and implementing resources and
capabilities in order to produce an outcome, which, directly or indirectly, creates value for an
external customer or stakeholder. [Service Strategy, 2007]

Das bedeutet sinngemaB tibersetzt:

Ein Prozess besteht aus koordinierten Aktivititen, die Ressourcen und Fihigkeiten nutzen,
um ein Ergebnis zu erzeugen, das - direkt oder indirekt - einen Nutzen fiir Kunden oder
Stakeholder erzeugt.

Mitarbeiter

Die Mitarbeiter sind das Kapital der IT-Organisation. Von deren Erfahrungen zu profitieren
heiBt, die Chance auf erfolgreiche Veranderungen maximieren. Bei geplanten Verdnderun-
gen reicht es also keinesfalls aus, sich mit dem Management in ein stilles Kdmmerchen
einzuschlieBen, neue Prozesse zu definieren und diese dann zu verkiinden. Die Reaktion
der Mitarbeiter darauf wird Ablehnung sein. Zu Recht.

Es heiBt also, die Mitarbeiter einzubinden und von deren Erfahrungen zu profitieren. Niemand
kennt die Starken und Schwachen des Unternehmens bzw. der IT-Organisation so gut wie
die Mitarbeiter, die oft seit Jahren IT-Services erbringen. Hier gilt es, Ideen aufzunehmen
und in die Gestaltung der Prozesse einflieBen zu lassen. Darauf zu verzichten ist fahrldssig.
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Nicht zuletzt gilt es auch, die Basis fiir die Akzeptanz der neuen oder veranderten Prozesse
zu legen. Entscheiden Sie selbst, wo die Akzeptanz von Verdnderungen grofer sein wird: Bei
gemeinsam erarbeiteten Ergebnissen mit breiter Beteiligung oder bei ,,Befehlen von oben®.
Das bedeutet natiirlich nicht, dass jeder machen soll, was er will. Es geht um konstruktive
Beteiligung an einer zielorientierten Prozessdefinition. Dieser Prozess lasst sich moderieren
und entsprechend der Ziele steuern. Dazu spater mehr.

Technologie

Es ist heute keine besonders neue Erkenntnis mehr, dass ein funktionierendes IT-Service
Management nicht mehr ohne die Unterstiitzung leistungsfahiger Tools auskommt. Es gilt
also neben den richtigen Prozessdefinitionen auch die passenden Tools fiir die Erbringung
dieser Services auszuwahlen. Klassische Tools fiir das ITSM sind u. a.:

= Ticket-Tools fiir Incident-, Change- oder Problem Management
= Wissensdatenbanken
= Tools zur Speicherung von Konfigurationsdaten

Bei der Toolauswahl hat sich eine dreistufige Vorgehensweise als geeignet erwiesen: Zunachst
werden die Prozesse auf einer hohen Abstraktionsebene definiert und anschlieBend aus den
Prozessaktivitaten abgeleitet und dokumentiert, was unterstiitzende Tools leisten miissen. Mit
Hilfe dieser Kriterienliste werden die in Frage kommenden Tools bewertet und entsprechend
der Ergebnisse ausgewdhlt. AnschlieBend werden die Prozesse in Kenntnis der ausgewiahlten
Tools weiter ausdifferenziert und im Detail beschrieben. Diese Vorgehensweise vermeidet
unnotige Anpassungen an den ausgewdhlten Tools, da die Spezifikationen bei der Detail-
dokumentation der Prozesse hier bereits bekannt sind und beriicksichtigt werden konnen.

Esistinzwischen eine Binsenweisheit, dass Prozesse nicht allein mit einer Toolimplementie-
rung eingefiihrt oder verdndert werden konnen. Es gilt aber auch, dass Prozesse nur dann
funktionieren konnen, wenn die notwendigen Aktivitdten optimal durch Tools unterstiitzt
werden. AbschlieBend noch eine Warnung: Die Einhaltung von Prozessen lasst sich nicht
durch restriktive Toolkonfiguration allein erzwingen. Zu starre Vorgaben in Tools fiihren im
Gegenteil oft zu Behinderungen des Betriebes. Hier gilt es, die Toolkonfiguration, organisato-
rische MaBnahmen und die Schirfung des Bewusstseins der Mitarbeiter fiir die Wichtigkeit
ihres Anteiles am Prozess zu kombinieren.

Kultur

Eine prozessorientierte Vorgehensweise bedeutet einen Wandel in der Unternehmenskultur,
da Aufgaben nicht mehr wie gewohnt innerhalb der Fachbereiche sondern linieniibergreifend
betrachtet und bearbeitet werden (Abbildung 1.1). Dieser Wandel trifft haufig auf Ablehnung,
da Mitarbeiter gewohntes Terrain verlassen miissen, um der neuen Arbeitsweise gerecht zu
werden. Mit diesen Widerstdnden gilt es in Verdnderungsprojekten umzugehen. Mitarbeiter
miissen von Beginn an informiert und in den Verdnderungsprozess eingebunden werden.
SchulungsmaBnahmen und regelméBige Feedbackrunden nehmen Kritik auf und tragen
dazu bei, Widerstdnde abzubauen.
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B 1.3 Generische Prozessmodelle

Bei einer moglichen Neugestaltung der Prozesse innerhalb der IT-Organisation dienen haufig
generische Prozessmodelle als Basis fiir eine konsistente Prozessbeschreibung. Sie werden
verwendet, um den Aufbau der zu definierenden Prozesse auf abstrakter Ebene darzustellen.
In einem generischen Prozessmodell wird also festgelegt, was in einer Prozessdefinition
beschrieben werden muss. In der Regel werden in generischen Prozessmodellen die drei
Ebenen Prozesssteuerung, Prozess und Prozess-Enabler unterschieden. Klassische Bestandteile
eines generischen Prozessmodells und damit Aspekte zur Beschreibung von Prozessen sind:

= Prozesssteuerung

= Prozessziel

= Wichtige Erfolgsfaktoren und Kennzahlen
= Prozess

= Input und Trigger

= Aktivitaten

= Qutput
= Prozess-Enabler

= Fahigkeiten und Ressourcen

= Rollen

Prozesssteuerung

Die erste Ebene Prozesssteuerung beinhaltet das Ziel sowie wichtige Erfolgsfaktoren und
Kennzahlen. Das Prozessziel beschreibt, was dieser Prozess leisten soll. Warum gibt es diesen
Prozess und was kann als Ergebnis erwartet werden? Um den Prozess steuern zu konnen,
werden wichtige Erfolgsfaktoren (Critical Success Factor, CSF) definiert, die zur Erreichung
des Prozesszieles beitragen. Diese CSF werden oft auch als qualitative Ziele bezeichnet und
beschreiben Faktoren, die fiir die Zielerreichung wichtig sind. Soll ein Prozess beispielsweise
ein perfektes Menti liefern, so waren wichtige Erfolgsfaktoren der Geschmack der Speisen oder
ein perfekter Service. Um zu erkennen, ob diese wichtigen Erfolgsfaktoren den Erwartungen
entsprechen, werden messbare GroBen, also Kennzahlen (Key Performance Indicators, KPI)
definiert. Diese KPI, oft auch als quantitative Ziele bezeichnet, ermoglichen es, konkret zu
messen, ob der Prozess in der Lage ist, das Prozessziel zu erreichen. In unserem Beispiel
miissten wir also eine Kennzahl fiir die Messung des Geschmackes finden. Das ist durch-
aus eine Herausforderung und entspricht den Hiirden, die sich auch bei der Definition von
Kennzahlen im IT-Service Management ergeben. Mehr dazu in Kapitel 5.

Prozess

Die zweite Ebene, der eigentliche Prozess, beschreibt Input und Trigger, Aktivititen und
Output sowie in einigen Prozessmodellen (z. B. ITIL® 3) auch Rollen (In ITIL® 2 werden Rol-
len in der dritten Ebene angesiedelt). Der Prozess ldsst sich anhand eines Ausspruchs, der
eigentlich aus der Juristerei stammt, sehr plastisch beschreiben. Es wird Ambrose Gwinnet
Bierce zugeschrieben und lautet:
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,Ein Prozess ist eine Maschine, die man als Schwein betritt und als Wurst verldsst.“

»Das Schwein“ steht hier fiir den Input und verdeutlicht, dass der beste Prozess nichts wert
ist, wenn der Input nicht den Anforderungen entspricht. Wiirde beispielsweise ,eine Kuh“ in
den Prozess eintreten, dann konnte dieser trotz aller Perfektion daraus keine Schweinewurst
produzieren. Zudem werden die Aktivititen beschrieben, um das ,Schwein zu Wurst“ zu
verarbeiten und gegebenenfalls wird beschrieben, was die beteiligten Mitarbeiter in jedem
Prozessschritt leisten miissen (Rollenbeschreibung). Auch der Output muss natiirlich spe-
zifisch definiert werden. ,Wurst“ ist nicht ausreichend und muss durch sinnvolle Attribute
ergianzt werden. Output konnte z. B. sein: 10 kg Fleischwurst, 5 kg Leberwurst, usw. Auch
die Qualitat der Wurstwaren miisste natiirlich beschrieben werden.

Rollenbeschreibungen werden haufig mit Stellenbeschreibungen verkniipft, sind allerdings
nicht einer spezifischen Person zugeordnet. Um zu beschreiben, welche Rollen an einem
Prozess beteiligt sind, findet haufig das RACI-Modell Anwendung.

= Responsible: Verantwortlich fiir die Durchfiihrung

= Accountable: Rechtlich oder kaufménnisch verantwortlich (Genehmiger)

= Consulted: Fachleute, die um Rat gefragt werden oder beteiligt sind

= Informed: Erhdlt Informationen iiber den Verlauf bzw. das Ergebnis

Haufig wird das Modell um zwei weitere Rollen erweitert und als RACI-VS bezeichnet:
= Verify: Priift Ergebnisse gegen vereinbarte Akzeptanzkriterien

= Sign-Off: Bestdtigt das Ergebnis der Verifizierung

Prozess-Enabler

Die dritte Ebene ist die der so genannten Enabler, also der Dinge, die es ermdglichen, einen
Prozess zu betreiben. Diese Enabler sind auf der einen Seite Ressourcen, welche zur Durch-
fihrung eines Prozesses bendétigt werden. Das konnen sowohl technische Ressourcen als
auch Personen sein, welche am Prozess beteiligt sind. In unserem Beispiel konnten das die
Maschinen zur Wurstproduktion und die Mitarbeiter sein, welche diese Maschinen bedienen.

Aktivitaten /
Subprozesse

_____ ,Zj—_ _ _-‘_k_ o ABBILDUNG 1.4

: ! Einfaches generisches
| Ressourcen / : Prozessmodell (nach
| Fahigkeiten 1 »The generic process model®)

g e g 1 [Service Support, 2000]
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Auf der anderen Seite konnen Enabler auch Fahigkeiten sein, welche zur Prozessdurchfiihrung
benotigt werden. In unserem Beispiel konnten das die Fertigkeiten der Mitarbeiter oder das
Wissen um die Produktion von Wurst sein.

B 1.4 Business Alighment

Um die richtigen Services in der erwarteten Qualitdt liefern zu konnen, bendétigt die 1T-
Organisation Informationen tiber die Anforderungen des Business an die IT-Services. Das
gilt sowohl fiir interne IT-Abteilungen als auch fiir externe Dienstleister. Um die Kritikalitét
der Services erkennen zu konnen, muss die IT die Business-Treiber des Kunden (intern oder
extern) kennen. Hierbei handelt es sich um Personen, Informationen und Aktivitaten des
Kunden, die zum Erreichen der Geschiftsziele beitragen.

Die IT-Organisation muss also zwingend eine enge Beziehung zum Business pflegen, um

die Anforderungen nicht nur zu kennen, sondern sie auch zu verstehen und umsetzen zu

konnen. Oft agiert die IT-Organisation hier gar als beratende Instanz bei der Bewertung

der Geschiftsprozesse und der Ableitung von Anforderungen an die IT-Services. Eine

Herausforderung bei der Ableitung der Anforderungen ist die vollstandige Betrachtung der

Organisation auf verschiedenen Ebenen, um eine durchgingige Betrachtung der Services

sicherzustellen (Abbildung 1.5.)

= Strategische Ebene: Welche Vorgaben gibt es vom Management? Welche Rahmenbedingun-
gen und gesetzlichen Vorgaben gelten? Wie lautet die Unternehmensstrategie und welche
Ziele lassen sich daraus fiir die IT-Organisation ableiten?

= Taktische Ebene: Welche Aktivitaten miissen geleistet werden, um die vereinbarten Ziele
zu erreichen? Was bedeutet das fiir die Gestaltung der IT-Services?

= Operative Ebene: Welche Anforderungen ergeben sich aus dem operativen Geschaft des
Kunden? Was bedeutet das fiir den Betrieb IT-Services auf operativer Ebene? Wie wird die
anforderungsgerechte und benutzerfreundliche Gestaltung der Services sichergestellt?
Wie miissen die Services betrieben werden?

Strategische Ebene

/ \

Taktische
Ebene

Operative ~ ABBILDUNG 1.5 Business Alignment -
Ebene Betrachtungsebenen



IT Infrastructure
Library (ITIL®)

B 2.1 Herausforderungen fir ITIL®
in der Praxis

In der Literatur zum Thema ITIL® (IT Infrastructure Library) findet man immer wieder den
Satz ,ITIL® beschreibt nur WAS, aber nicht WIE“. Ich bin ehrlich: Ich kann es nicht mehr
horen. Man hat das Gefiihl, dass hier einer vom anderen immer und immer wieder abschreibt.

Es ist richtig: ITIL® beschreibt nicht jeden einzelnen Arbeitsschritt, der notig ist, um die
Serviceprozesse optimal zu gestalten. Und man kann auch nicht die ITIL®-Literatur herneh-
men und sie eins zu eins als Prozesshandbuch nutzen. Aber wie denn auch? ITIL® versucht,
Erfahrungen und Bewéhrtes zu beschreiben und so Hinweise zu geben, welche Aspekte bei
der Gestaltung der IT-Services wichtig sind. Wie soll es moglich sein, Details zu beschreiben,
solange man sich nicht auf eine Branche, ein Unternehmen oder auch nur eine Unterneh-
mensform beschrankt?

Nein, ITIL® ist sicher kein Allheilmittel und 14sst sich auch nicht auf die Schnelle ,einfiihren®.
ITIL® ist sehr wohl ein niitzliches und hervorragendes Werkzeug, das mir schon in vielen
Projekten sehr gute Dienste erwiesen hat. Allerdings bleibt es ein Werkzeug - die Detailarbeit
der Gestaltung nimmt es niemandem ab.

Ich denke, das ist auch schon das grofite Missverstandnis um die IT Infrastructure Library.
Immer wieder hore ich von Kunden, sie wiirden gerne ,,ITIL®-konform“ sein. Wenn ich nach
den Zielen des anstehenden Projektes frage, dann heiBt es: ,ITIL® einfiihren“. Solche Projekte
sind zum Scheitern verurteilt, denn es kann niemals ein sinnvolles Ziel sein, lediglich ein
bestimmtes Werkzeug zu nutzen. Wenn Sie ein Loch bohren wollen, wie messen Sie den
Erfolg? Daran, welche Bohrmaschine Sie benutzt haben oder am richtigen Durchmesser und
der richtigen Tiefe des Loches?

Was also tun? Formulieren Sie klare Ziele. Wie das genau geht, dazu mehr in den Kapiteln 5
und 6. Nur so viel vorab: Uberlegen Sie sich genau, was Sie erreichen wollen. Miissen Sie die
Kosten senken? Die Transparenz erhohen? Wollen Sie marktkonform arbeiten? Oder einfach
nur die Qualitat der Services erhohen? Sehr gut! Formulieren Sie Ihre Ziele und machen
Sie sie messbar. Denn nur dann konnen Sie nach der Umsetzung feststellen, ob Sie bei der
Realisierung erfolgreich waren oder nicht.
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2 IT Infrastructure Library (ITIL®)

M 2.2 ITIL® im Uberblick

2.2.1 Zielsetzung - Was will ITIL®?

Seit vielen Jahren hat sich ITIL® als ein De-facto-Standard fiir das IT-Service Management
etabliert. Dabei will ITIL® genau das eigentlich gar nicht sein. Der Best-Practice-Ansatz (oder
in der Version 3 etwas abgeschwacht ,Good-Practice-Ansatz“) verfolgt das Ziel, Erfahrungen
aus der Welt des IT-Service Management aufzuschreiben, sie zu generalisieren und bei Bedarf
auch durch Erfahrungen aus anderen Bereichen, wie der Wirtschaft oder der Wissenschatft,
zu erganzen. Verantwortliche sollen die Moglichkeit bekommen, das Rad nicht bei jeder
Veranderung in der IT-Organisation neu erfinden zu miissen, aus Fehlern anderer zu lernen
und so bei der Gestaltung der Serviceprozesse effizienter vorgehen zu konnen.

Eine wichtige Zielsetzung der ITIL® ist es, die Services optimal auf die Anforderung aus dem
Business abzustimmen und regelmaBig auf optimale Unterstiitzung der Geschaftsprozesse
zu {iberpriifen. Ging diese Intention in den fritheren ITIL® Versionen noch haufig unter oder
wurde aus verschiedenen Griinden nur sehr bedingt beachtet, wird sie nun in der Version 3
deutlich in den Vordergrund geriickt. In dem Buch Service Strategy werden fast ausschlieBlich
Themen behandelt, in denen es um die Identifizierung des Marktes und der Kundenanfor-
derungen, die Gestaltung der Serviceorganisation und um die Entwicklung einer adaquaten
Strategie zur Erfiillung dieser Anforderungen geht. Das Buch Continual Service Improvement
behandelt die regelmiBige Uberpriifung der gelieferten Services auf Anpassungsbedarf in
Bezug auf die Kundenanforderungen. Zum weiteren Inhalt der Biicher spéter mehr.

Es sei mir gestattet, auch jenes zu beschreiben, was nicht Ziel der ITIL® ist. Immer wieder
bekomme ich in der Beraterpraxis zu horen, ITIL® wiirde ja gar nicht funktionieren und es
wiirden ja noch so viele Fragen offen bleiben. Deshalb sei noch einmal gesagt: ITIL® hat nicht
den Anspruch, allumfassend alle Probleme dieser Welt oder auch nur des IT-Service Manage-
ment zu lésen. Der Ansatz ,ITIL® implementieren und alles wird gut“ hat nie funktioniert
und wird sicher auch nie funktionieren. ITIL® wird es beispielsweise niemandem abnehmen
konnen, klare Ziele fiir die [T-Organisation, orientiert an den Zielen des Business zu definieren.
LITIL® konform sein“ als Ziel kann, wie bereits erwihnt, nicht ausreichend sein. Mit ITIL®
lassen sich auch Unternehmensziele nicht operationalisieren, Mittel und Moglichkeiten dazu
werden spater in diesem Buch - insbesondere in den Kapiteln zu Kennzahlen, der Balanced
Scorecard und zur praktischen Umsetzung - beschrieben.

2.2.2 ITIL Edition 2011

Die Informationstechnologie hat sich im vergangenen Jahrzehnt zu einem zunehmend kriti-
schen Faktor fiir funktionierende Geschaftsprozesse der Unternehmen entwickelt. Nicht oder
mangelhaft funktionierende IT-Systeme fiihren heute in der Regel zu unmittelbaren Produk-
tionseinbuBen und somit zu finanziellen Verlusten oder auch zu erheblichen Imageschaden.
ITIL® Version 3 trug im Jahr 2007 dieser Entwicklung Rechnung und lieferte besonders im
Buch Service Strategy Wissen und Methoden fiir die Ausrichtung der IT-Services an den Zielen
des Unternehmens. ITIL® nimmt nun u. a. auch Bezug auf unterschiedliche Providertypen und
verbreitete Sourcing-Strategien sowie auf die wettbewerbsfiahige Gestaltung der IT-Services.
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Nach dieser grundlegenden Uberarbeitung der ITIL® Literatur, die im Jahr 2007 in die ITIL®
Version 3 miindete, wurden die Erfahrungen mit dieser Urversion gesammelt, die Biicher
einem Review unterzogen und im Jahr 2011 eine {iberarbeitete Version veroffentlicht, die
ITIL® Edition 2011.

Schon relativ kurze Zeit nach der Veroffentlichung der ITIL Version 3 kursierten die ersten
Geriichte {iber eine bevorstehende neue ITIL®-Version. Zu viele kleine Unklarheiten und In-
konsistenzen waren auch nach der Uberarbeitung noch immer uniibersehbar. Inshesondere
das Buch Service Strategy galt vielen als undurchsichtig und schlecht strukturiert.

Die im Jahr 2011 erschienene Edition 2011 ist, so betonen die Autoren, keine neue ITIL®-
Version, sondern lediglich eine Uberarbeitung der vorhandenen Version 3. Die Versionierung
der Literatur soll allerdings ab sofort entfallen und so entstand der Name fiir die aktualisierte
ITIL®-Version: ITIL® Edition 2011.

Die wichtigste Aussage vorab: Die grundlegenden Prinzipien und die zentralen Aussagen
haben sich auch in der iiberarbeiteten Version nicht verandert. Bestehende Projekte miissen
nicht aufgrund der neuen Edition angepasst werden. Auch fiir funktionierende Prozesse, die
mit Hilfe der urspriinglichen Version 3 gestaltet wurden, besteht allein durch die Veroffent-
lichung der Edition 2011 kein Anlass zur Uberarbeitung.

Die aus meiner Sicht wesentlichen Veranderungen habe ich direkt in den jeweiligen Kapiteln
eingearbeitet. Besonders im Kapitel Service Strategy gibt es einige Verdnderungen, die zu
mehr Klarheit und noch besserem Verstdndnis beitragen sollten. Die wesentlichen Aspekte
der Uberarbeitung sind:

= Die Struktur und die Terminologie der fiinf Blicher wurden konsistenter und einheitlicher
gestaltet.

= Einige Grafiken wurden tiberarbeitet oder ersetzt.
= Einzelne Prozesse und die Struktur einzelner Kapitel wurden im Detail tiberarbeitet.
= Die Schnittstellen innerhalb des Lifecycle werden klarer beschrieben.

= Feedback aus der Community wurde verarbeitet
(best-management-practice.com/changelog).

Dennoch ist die ITIL® in der Version 3 und in der Edition 2011 noch immer nicht die Losung
fiir alle Probleme des IT-Service Managements, denn trotz aller Neuerungen gibt es nattirlich
auch weiterhin Schwachstellen. Kritiker beméngeln, dass zentrale Begriffe wie ,Service® oder
L»Service Management“ noch immer nicht ausreichend konkret definiert werden. Ich halte
die Definitionen jedoch fiir durchaus ausreichend, auch wenn man sich mit der Literatur
und der Philosophie auseinandersetzen muss, um wirklich zu erkennen, was mit diesen
Begriffen gemeint ist und aus welchen konkreten Komponenten ein Service bestehen sollte.

2.2.3 Die Struktur der IT Infrastructure Library

Mit der Version 3 erhielt die ITIL®Literatur im Jahr 2007 eine komplett neue Struktur. Statt
wie in den alteren Versionen thematisch und anhand der beschriebenen Prozesse struk-
turiert, orientiert sich die Literatur seit der Version 3 an einem IT-Service Lifecycle. Der
Service Lifecycle beschreibt den Lebenszyklus des IT-Services von der Erfassung der Anfor-
derung tiber die Gestaltung, Implementierung und den Betrieb bis hin zur kontinuierlichen
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Anpassung der Servicequalitdt und letztlich der AuBerbetriebnahme. Im Mittelpunkt steht
also nicht mehr der Prozess als solcher, sondern der zu liefernde Service. Das fiihrt dazu,
dass sich die Literatur deutlicher am téglichen Betrieb der Serviceerbringung orientiert und
Serviceprovider sich so leichter wieder finden. Diese grundlegende Struktur wurde auch in
der Edition 2011 beibehalten.

ITIL® Service Management - ,Core Guidance*
Der Kern Literatur besteht aus fiinf Biichern:

= Service Strategy

= Service Design

= Service Transition

= Service Operation

= Continual Service Improvement

Erginzt werden sie durch einen weiteren Band mit dem Titel ,Introduction to the ITIL®
Lifecycle®. Die Inhalte der fiinf Kernbiicher werden in den folgenden Abschnitten im Detail
beschrieben.

ITIL® Service Management - Complementary Guidance

Uber die Kernliteratur hinaus wird erginzende Literatur bereitgestellt. Auf unterschiedlichen
Medien wie Pocket Guides oder auch online als Subscription wird es z. B. Veroffentlichungen
mit den folgenden Inhalten geben:

= Spezifische Informationen zu einzelnen Branchen oder Unternehmenstypen

= Ergdnzungen und Aktualisierungen

ITIL®* Web Support Services

Unter der URL www.ITIL-live-portal.com werden online interaktive Services bereitgestellt.
Diese Plattform bietet die Moglichkeit der Kommunikation mit Experten und liefert weitere
ergdnzende Inhalte wie z. B.:

= Templates
= Fallstudien

= Die Buchung von Online Subscriptions

2.2.4 Die Prozesse im Uberblick

Abbildung 2.1 liefert einen ersten Uberblick dariiber, welche Prozesse in der ITIL® Edition
2011 beschrieben werden und wie diese Prozesse den Kernbiichern des Service Lifecycle
zugeordnet sind. Alle Prozesse werden in den nachfolgenden Abschnitten detailliert be-
schrieben. Wichtig fiir das Verstandnis der Struktur ist, dass durch die Orientierung am
Lifecycle einige Prozesse in mehreren Biichern eine Rolle spielen. Insbesondere im Buch
Service Operation werden viele Aktivitaten aus Prozessen anderer Biicher referenziert, um
die Services entsprechend konkreter Vorgaben betreiben zu konnen.



2.3 Der Service Lifecycle

Service Service Service Service
Strategy Design Transition Operation

» Strategy « Design Coordination + Transition Planning Event
Management - Service Catalogue and Support Management
for IT Services Management + Change * Incident

» Business « Service Level Management Management
Relationship Management + Service Asset and * Request
Management « Availability Configuration Fullfilment

* Financial Management Management * Problem
Managemgnt - Capacity * Release and Deployment Management
for IT Services Management Management - Access

* Service Portfolio « Information Security * Service Validation Management
Management Management and Testing

* Demand + IT Service Continuity ~ * Change Evaluation
Management Management + Knowledge

- Supplier Management
Management

Continual Service Improvement

+ 7 step improvement process

ABBILDUNG 2.1 Die ITIL® Prozesse im Uberblick

B 2.3 Der Service Lifecycle

Ohne eine klare Struktur ist IT-Service Management kaum mehr als eine Sammlung von
Beobachtungen, Verfahren und teils widerspriichlichen Zielsetzungen. Die Struktur des
Service Lifecycle bildet einen organisatorischen Rahmen fiir die Aktivitdten des IT-Service

-
-)

Continual
Service
Improvement

Service
Strategy

Service
Design

ABBILDUNG 2.2 Service Lifecycle
[Service Design, 2007]
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Management. Wahrend die Prozesse beschreiben, wie Dinge bearbeitet werden und sich
verdndern, zeigen Strukturen wie der Service Lifecycle in Abbildung 2.2 die Zusammenhénge
bei der Gestaltung des IT-Service Management.

Strukturen wie der Service Lifecycle bilden die Basis fiir die Verhaltensmuster der Mit-
arbeiter im Unternehmen bzw. in der IT-Organisation. Diese Verhaltensmuster beeinflussen
den Umgang mit Ereignissen in der Serviceerbringung und somit auch die Qualitdt und vor
allem Kontinuitdt der IT-Services. Strukturen ermdglichen es also, gezielt aus Erfahrungen zu
lernen, Verbesserungen zu identifizieren und diese durch konkrete MaBnahmen umzusetzen.

2.3.1 Die Kernelemente des Service Lifecycle im Uberblick

Service Strategy

= Bildet den Ausgangspunkt fiir alle Aktivitdten des Service Lifecycle und bietet Unterstiit-
zung und Anleitung fiir Design, Entwicklung und Implementierung von Service Manage-
ment, als Fahigkeit einer Organisation und als strategisches Asset:

= Behandelt die Ausrichtung von Business und IT und stellt sicher, dass jede Stufe des Service
Lifecycle am Business orientiert ist

= Definiert Ziele und identifiziert Chancen und Moglichkeiten fiir die Gestaltung neuer
IT-Services

= Betrachtet Kosten und Risiken des Service Portfolio und dessen Erbringung

Service Design

= Setzt die Vorgaben aus Service Strategy um und liefert Vorgaben und Vorlagen fiir die
Erstellung addquater und innovativer IT-Services

= Betrachtet sowohl die Gestaltung neuer und veranderter Services als auch der Service-
Management-Prozesse

= Kernthemen sind der Service Katalog, Capacity, Continuity und Service Level Management

Service Transition

= Stellt eine Anleitung und Prozessaktivititen fiir den Ubergang der Services in die Business-
Umgebung bereit

= Behandelt auch Themen wie Verdnderungen der Unternehmenskultur, Wissens- und
Risikomanagement

Service Operation
= Betrachtet das tagliche Geschift des Servicebetriebs

= Behandelt die effektive und effiziente Lieferung bzw. Unterstiitzung von Services, mit dem
Ziel Mehrwert fiir Kunden und Service Provider zu erzielen

= Beinhaltet neben den klassischen Prozessen wie Incident oder Problem Management auch
Themen wie Application Management und Technical Management sowie die Messung und
Steuerung von Prozessen und Funktionen
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Continual Service Improvement (CSl)

= Grundlegende Unterstiitzung und Anleitung zur Erzeugung und Erhaltung von Mehrwert
fiir den Kunden durch die kontinuierliche Verbesserung von Service Design, Service
Transition und Services Operation

= Es werden Methoden des Qualititsmanagement, Change Management und Capability
Improvement kombiniert

Den konkreten Zusammenhang zwischen den Kernelementen des Lifecycle illustriert Ab-
bildung 2.3.

Business-Anforderungen
R e

Service
Strategy Strategie

csl

Service

Anforderungen Design

definieren

Optimierung
‘ Design HEvaIuierung
| Entwicklung
Build, Test
Betrieb I
Service
Transition
Implementieren
: . Beenden ABBILDUNG 2.3 Zusammenspiel
Service Operation im Lifecycle

2.3.2 Struktur des Lifecycle und der Prozesse

Um die unterschiedlichen Aufgaben der Elemente des Service Lifecycle besser zu ver-
anschaulichen, konnen diese in zwei Typen gegliedert werden. Die Governance Elements
beinhalten die Aktivitaten, um die Services an den Anforderungen des Business und des
Marktes auszurichten und diese kontinuierlich an neue Herausforderungen und Vorgaben
anzupassen. Sie beeinflussen den kompletten Service Lifecycle und nutzen Informationen
aus allen Prozessen des Lifecycle:

= Service Lifecycle Governance Elements
= Service Strategy
= Continual Service Improvement

Die Operational Elements beschreiben alle Aktivitdten zur Gestaltung, Implementierung und
Betrieb der Services entsprechend der Anforderungen des Kunden:
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= Service Lifecycle Operational Elements
= Service Design
= Service Transition
= Service Operation

Wie bereits im Abschnitt 2.2.4 angedeutet, werden die Prozesse des Lifecycle zwar einzelnen
Biichern zugeordnet, lassen sich jedoch nicht isoliert in der jeweiligen Phase des Lifecycle
betrachten. Die Sicht auf den Service, statt wie bisher auf einzelne Prozesse, bedingt eine
Verteilung der Aktivitaten auf mehrere Phasen oder auch iiber den kompletten Lifecycle
(Abbildung 2.4).

Eine Sonderrolle in der Abbildung 2.4 nehmen die Aktivitdten des Continual Service Improve-
ment ein, die trotz isolierter Darstellung natiirlich eine zentrale Rolle in allen Phasen des
Lifecycle spielen. Jeder Prozessverantwortliche trdgt auch Verantwortung fiir die kontinuier-
liche Verbesserung des jeweiligen Prozesses und dessen Output. Fiir die wirkungsvolle
Durchfiihrung von Aktivititen wie Messung, Reporting und Serviceverbesserung wird fiir
die Phase des Continual Service Improvement die aktive Mitarbeit aus allen Phasen des
Lifecycle bendtigt.

Der Prozess Service Strategy for IT Services liefert Vorgaben, abgeleitet aus der Unter-
nehmensstrategie und ein definiertes Serviceportfolio, welches den Marktanforderungen
sowie den Fahigkeiten der IT-Organisation entspricht. Die Qualitdt und die Quantitit der
definierten und vereinbarten Services werden entsprechend des Kundenbedarfes festgelegt
und kontinuierlich angepasst (Demand Management). Kostenmodelle fiir die Verrechnung
werden entsprechend des Wertes der Services festgelegt und es wird kontinuierlich die
Wirtschaftlichkeit der Services liberpriift (Financial Management).

Governance Operationale Prozesse
CSI Service Service Service Service
Strategie Design Transition Operation

| Demand Management |

I
| Service Portfolio Mgmt. |
I

Service - -
lIMeasurement | IT Financial Management . |
| Service Catalogue Management |
| Serwce Level Management |
| Capacity & Availability Management |
Service || Information Securlty Management |
Reporting I T T
| Service Asset & Configuration Management |
I I
| Change Management |
ABBILDUNG 2.4
| Release & Deployment Management | Einfluss zentraler
Service Knowledge Management | Prozesse im Lifecycle.
Improvement | (Angelehnt an: [Life-

I
| Incident Management . .
cycle introduction,

Event Mgmt. 2007] ,Service Life-

cycle governance and
operational elements®)

| Problem Management |




2.3 Der Service Lifecycle

Die Prozesse aus der Phase des Service Design definieren im Detail, welche Services in welcher
Weise erzeugt werden und wie die einzelnen Prozesse des Service Design sowie auch aus an-
deren Phasen des Lifecycle zum Service Design beitragen (Design Coordination). Sie nehmen
so erheblichen Einfluss auf alle operativen Phasen des Lifecycle. Der Servicekatalog wird
entsprechend der Vorgaben aus dem Service Portfolio Management (SPM) erzeugt, Service
Level Agreements werden definiert und vereinbart und die Services werden entsprechend
des Bedarfes gestaltet und dimensioniert (Capacity Management, Availability Management,
[T-Service Continuity Management, Information Security Management).

In Abbildung 2.4 wird deutlich, dass einige Prozesse - ausgehend vom Service Strategy
Prozess - eine Rolle iiber alle Phasen des Lifecycle spielen. Security Management ist hier
ein zentraler Prozess, da die Vorgaben an die IT-Sicherheit wahrend des kompletten Lifecycle
umgesetzt und nachgewiesen werden miissen. Denn zur korrekten Erbringung von Services
gehoren selbstverstandlich auch die vereinbarten Aspekte beziiglich der IT-Sicherheit.
Die Basis fiir alle Aktivititen des Lifecycle bilden die Informationen zur Infrastruktur im
Configuration Management System (CMS), welche im Prozess Service Asset and Configuration
Management erfasst und bereitgestellt werden, wahrend alle Verdnderungen iiber den ge-
samten Lifecycle im Change-Management-Prozess gesteuert werden.

Ein aus meiner Sicht sehr wichtiger Aspekt ist die Einbeziehung von Service Operation be-
reits in den vorhergehenden Phasen des Lifecycle, mindestens jedoch im Service-Transition-
Prozess. So wird vermieden, dass Services ausgerollt werden, die nicht oder nur schwer
betrieben werden konnen. Zudem ist sichergestellt, dass Services nicht ohne Wissen und
im besten Fall nicht ohne Zustimmung der Support-Organisation implementiert werden.

Ausgehend vom Release and Deployment Management werden alle Informationen fiir den
Betrieb der vereinbarten Services, wie z. B. Stérungen aus der Vergangenheit, Eigenschaften
der Services oder technische Informationen in einem zentralen Service Knowledge Manage-
ment System (SKMS) vorgehalten und allen an der Leistung der Services beteiligten Rollen
bereitgestellt. Entscheidungen beziiglich der Services und deren Erbringung kénnen so auf
Basis aller vorliegenden und bewerteten Informationen getroffen werden.

2.3.3 Rollen im Lifecycle

In der aktuellen ITIL®-Version wird deutlich mehr Wert auf die Definition von Rollen gelegt
als noch in ITIL® 2. Das fiihrt dazu, dass fiir die einzelnen Prozesse in der Regel auch spe-
zifische Rollen tiber den Prozessmanager hinaus definiert sind (viele davon beschreibe ich
in den Abschnitten zu den einzelnen Prozessen). Auch generische Rollen im Lifecycle, wie
der Service Owner oder der Process Owner sind in der aktuellen ITIL®-Literatur beschrieben.

Service Owner

Der Service Owner ist verantwortlich fiir definierte Services und dient dem Kunden als ver-
antwortlicher Ansprechpartner fiir alle servicebezogenen Belange. Die Verantwortung des
Service Owner erstreckt sich iber den gesamten Lifecycle des jeweiligen Services, reicht also
von der Initiierung, Planung und Uberfiihrung in den Betrieb (Transition) iber die Pflege
der Serviceinhalte bis zum Support fiir die Anwender. Weitere wichtige Verantwortlichkeiten
und Aktivitaten des Service Owner sind:
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= Sorgen fiir die Ubereinstimmung des gelieferten Services mit den Kundenanforderungen
= Identifizieren und realisieren von MaBnahmen zur Serviceverbesserung

= Beschaffen der relevanten Informationen (Daten, Statistiken, Reports) fiir effektives Service
Monitoring

= Sicherstellen SLA-konformer Service Performance

Ein Service Owner kann je nach Verfiigharkeit und Komplexitit des jeweiligen Services fiir
einen oder mehrere Services verantwortlich sein. Aus dieser Verantwortung ergeben sich
direkte Schnittstellen zu den Prozessen des Service Lifecycle, insbesondere zum Service
Level Management, die bei der Planung dieser Rolle detailliert betrachtet werden sollten.

Process Owner

Der Process Owner ist verantwortlich fiir die Steuerung und Uberwachung des jeweiligen
Prozesses und bildet die Schnittstelle zum Management der Linienorganisation. Er stellt sicher,
dass alle definierten Prozessaktivitaten entsprechend der Vorgaben durchgefiihrt werden
und der Prozess die spezifizierten Ergebnisse liefert. Weitere wichtige Verantwortlichkeiten
und Aktivitaten des Process Owner sind:

= Dokumentation und Publikation des Prozesses (Man kann den Process Owner durchaus
als eine Art Marketingbeauftragten fiir den Prozess betrachten. Er sorgt dafiir, dass die
Beteiligten den Prozess und ihre Rollen kennen, akzeptieren und leben)

= Definition der Key Performance Indikatoren (KPI) zur Messung der Effektivitat und Effi-
zienz des Prozesses

= Gestaltung des Prozesses und kontinuierliche Prozessverbesserung sowie regelméaBige
Reviews von Prozess, Rollen, Verantwortlichkeiten, Kennzahlen und Dokumentation

Fiir die Rolle des Process Owner gilt das - wie ich es in Trainings gerne nenne - ,Highlander*-
Prinzip: ,Es kann nur einen geben“. Mehrere Verantwortliche fiir einen Prozess fiihren in
der Praxis haufig zu Kompetenzstreitigkeiten und letztlich unklaren Situationen beziiglich
der Prozesssteuerung. Daher sollte diese Konstellation durch die klare Zuweisung der Rolle
an eine einzelne Person vermieden werden. Umgekehrt ist es natiirlich durchaus moglich,
dass eine Person als Process Owner fiir mehrere Prozesse eingesetzt wird, solange es die
Auslastungssituation zulésst.



ITIL® -
Governance-Prozesse

B 3.1 Service Strategy

3.1.1 Einfiihrung

Das Buch Service Strategy [Service Strategy, 2011] richtet sich vornehmlich an die Geschafts-
fiihrung und das obere Management. Bevor die eigentliche Gestaltung der IT-Services beginnt,
muss sich die Geschiftsfiihrung fragen, warum die Services auf eine bestimmte Weise gestaltet
werden sollen. IT Service Management wird hier als strategisches Werkzeug betrachtet und
soll eine Anleitung fiir die Gestaltung und die Implementierung der Services und der ITSM-
Prozesse bieten. Strategische Risiken sollen erkannt und bei der Gestaltung beriicksichtigt
werden. Zu diesem Zweck beschreibt dieses Buch die Beziehungen zwischen Services,
Systemen und Prozessen sowie den angestrebten Geschiftsmodellen, Strategien und Zielen.

Ein wichtiger Aspekt ist die Betrachtung von Organisationsstrukturen und die Berticksich-
tigung der Frage, wer die Services liefert. In fritheren ITIL® Versionen (vor der Version drei)
wurde nicht zwischen verschiedenen Providertypen unterschieden, weil man davon ausging,
dass diese Differenzierung fiir die Gestaltung der Services eine untergeordnete Rolle spielt. Es
zeigte sich jedoch, dass diese Verallgemeinerung immer wieder Fragen offen lies und die Um-
setzung erschwerte. Die ITIL® Edition 2011 unterscheidet drei grundlegende Providertypen:

= Internal Service Provider (Type 1)
= Fokus auf das eigene Unternehmen

= Direkter Einfluss auf das Hauptgeschift des Unternehmens, daher unter direkter
Kontrolle der Geschiftsleitung

= Liefert die kompletten IT-Services (bei Bedarf mit Hilfe eines Partnernetzwerkes)
= Shared Services Unit (Type 2)

= Liefert Services an unterschiedliche Geschéaftsbereiche und arbeitet als eigenstandige
Funktion

= Vergleichbar mit Funktionen wie z. B. Finanzen, HR, Logistik, die nicht das Hauptgeschaft
des Unternehmens wahrnehmen, daher oftmals eigenstédndig als Organisationseinheit
operierend

= External Service Provider (Type 3)

= Externe Dienstleister liefern die IT-Services gemdB den getroffenen Servicevereinba-
rungen
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Aufgaben und Zielsetzung

Um strategische Ziele zu erreichen, ist ein entsprechendes strategisches Handeln notwendig.
Das Buch Service Strategy liefert Mittel und Wege, um die folgenden Fragen zu beantworten,
die zur Ausrichtung und Aufstellung der IT-Organisation beitragen:

= Welche Services sollen wem angeboten werden?

= Wie unterscheiden wir uns vom Wettbewerb?

= Wie erzeugen wir echten Nutzen fiir unsere Kunden?

= Wie definieren wir Servicequalitat?

= Wie finden wir den richtigen Weg zur Serviceoptimierung?
= Wie gestalten wir die Services wirtschaftlich?

Ziel der Beantwortung dieser Fragen ist, das IT-Service Management zu einem strategischen
Asset zu entwickeln und so das langfristige Bestehen und Wachstum durch die Fahigkeit des
strategischen Denkens und Handelns zu sichern. Unter einem strategischen Asset versteht
man in diesem Kontext das Vermogen des IT-Service Management, die strategischen Ziele
des Unternehmens bei der Gestaltung der IT-Services und der Management-Prozesse zu
beriicksichtigen und somit zur Erreichung der Unternehmensziele konkret beizutragen.

3.1.2 Kurziibersicht der Verdanderungen in der Edition 2011

Das Buch ,Service Strategy* hat fiir die Edition 2011 die meisten Anderungen erfahren. Seine
komplette Struktur wurde iiberarbeitet. Ziel war es, zur besseren Verstiandlichkeit eine besser
nachvollziehbare Struktur bei gleicher Kernaussage zu gestalten. Zu diesem Zweck wurden
vor allem die Prozesse fiir diesen Teil des Lifecycle klar benannt, denn genau in diesem
Punkt herrschte in der bisherigen Version an vielen Stellen Unklarheit. Zusatzlich wurden
das ,Strategy Management for IT Services“ sowie das ,Business Relationship Management*
als Prozesse beschrieben. Die in der Edition 2011 im Buch Service Strategy nun anhand
eines Standard-Templates beschriebenen und benannten Prozesse sind:

= Strategy Management for IT Services
= Service Portfolio Management

= Financial Management for IT Services
= Demand Management

= Business Relationship Management

Dartiber hinaus wurden viele Grafiken verstandlicher gestaltet und erkldrende Anhdnge
mit Beispielen integriert. Da es in der Vergangenheit immer wieder Unklarheit und Ver-
mischungen zwischen diesen Themen gab, wurden auch konkrete Beschreibungen fiir die
Business-Strategie und die IT-Strategie sowie deren Abgrenzung integriert.



3.1 Service Strategy

3.1.3 Begriffe und Grundlagen

Bevor ich Thnen die Aktivititen und Prozesse erlautere, gehe ich in diesem Abschnitt auf
fiir das Verstandnis wichtige Begriffe und grundlegende Konzepte ein, die in den spiteren
Ausfiihrungen Verwendung finden. Sollten [hnen die grundlegenden Begriffe bereits gelaufig
sein, spricht nichts dagegen, diesen Abschnitt zu liberspringen.

Nutzen und Gewahr (Utility & Warranty)
Die Definition von Services besteht grundlegend aus zwei Elementen:

= Utility (Nutzen) beschreibt den vom Kunden wahrgenommenen positiven Effekt der Services
auf die Geschéftsprozesse. Hierbei gelten natiirlich auch beseitigte Hindernisse und Grenzen
wie z. B. die eingeschrankte Funktionalitit eines Geschaftsprozesses aufgrund fehlender
IT-Unterstiitzung als Nutzen. Kurz gesagt: Utility (Nutzen) ist das, was der Kunde durch
diesen Service bekommt.

Warranty (Gewéhr) stellt sicher, dass die positiven Effekte des Service genau dann ver-
fiighar und ausreichend bemessen sind, wenn sie bendtigt werden. Auch Aspekte der 1T-
Sicherheit und der IT-Service Continuity spielen hier eine Rolle. Einfacher ausgedriickt:
Warranty (Gewahr) beschreibt, wie der Kunde den Nutzen des Services geliefert bekommt.
(Abbildung 3.1)

Utility
Performance supported? TIF
OR
Constraints removed? Fit for
purpose?
AND Value-created
; TIF
Available enough? Fit for use?
Capacity enough? ===
AND
Continuous enough? === TIF T: True
F: False

Secure enough? === \\/arranty

ABBILDUNG 3.1 Nutzen und Gewahr durch Services (Quelle: Service Strategy, 2011, Fig. 2.2)

Das Zusammenspiel und die Balance zwischen Utility und Warranty sind entscheidend fiir
die Lieferung addaquater Services, denn wenn der Nutzen eines Service nicht durch eine aus-
reichende Gewéahr gesichert ist, wird der Kunde dem Service skeptisch gegeniiberstehen. Vor
allem wird der positive Effekt (Nutzen) des Service durch fehlende Gewéhr (also z. B. stark
schwankende Service Performance) negativ beeinflusst. Dass ein Service ohne messbaren
Nutzen fiir die Geschiftsprozesse sinnlos ist, egal, wie zuverldssig er gestaltet sein mag,
brauche ich wohl nicht weiter auszufiihren.

Service Assets

Service Assets spielen bei der Gestaltung des Service Management eine zentrale Rolle. Jede
Fahigkeit und Ressource eines Service Providers zur Lieferung eines Service ist ein Service
Asset.
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Die Fahigkeiten einer Organisation sind abhéngig von Personen, aber auch von Prozessen und
Technologie. Wahrend Personen das Wissen und die Erfahrung bereitstellen, um bestimmte
Aufgaben bewdltigen zu konnen, geben die anderen Faktoren den Rahmen vor, in dem sich
die Fahigkeiten der Personen entfalten konnen. Funktionierende Prozesse stellen sicher, dass
Aktivitaten durch Personen zielgerichtet, wiederholbar und effizient durchgefiihrt werden
konnen. Die verfligbare Technologie gibt die Grenzen fiir Handlungsoptionen vor, begrenzt
also aus technischer Sicht den Handlungsspielraum. Kurz: Die Fahigkeiten einer Organi-
sation verkorpern das Vermdégen, vorhandene Ressourcen so zu steuern und zu betreiben,
dass der geforderte Nutzen erzeugt wird. Tabelle 3.1 zeigt die beiden in der ITIL® Literatur
beschriebenen Typen von Service Assets. Personen konnen dabei sowohl Fahigkeiten eines
Unternehmens (durch das individuelle Know-how, welches dem Unternehmen nutzt) als auch
Ressourcen (die richtige Anzahl an Mitarbeitern, um einen Service wie vereinbart liefern
zu konnen) darstellen.

TABELLE 3.1 Fahigkeiten und Ressourcen

Unternehmensmanagement Kapital (Finanzen)
Unternehmensorganisation Infrastruktur
Unternehmensprozesse Anwendungen
Wissen der Mitarbeiter (Know-how) Informationen

Personen/Mitarbeiter

Fahigkeiten und Ressourcen (Capabilities & Resources)

Im vorhergehenden Absatz werden Service Assets als Fahigkeiten bzw. Ressourcen be-
schrieben. Auch auf diese beiden Begriffe mochte ich hier kurz eingehen. Ressourcen sind
Assets, derer ein Unternehmen sich bedient, um Services zu strukturieren und zu betreiben.
Ressourcen konnen gekauft bzw. im Fall von Mitarbeitern eingestellt werden. Ressourcen sind
direkte Inputs fiir die Produktion, wie etwa Geld, Infrastrukturkomponenten, Anwendungen
oder auch ausreichend Personal fiir den Betrieb.

Fahigkeiten spiegeln die Moglichkeiten eines Unternehmens wider, Mehrwert zu erzeugen.
Fahigkeiten kann man in der Regel nicht kaufen, sie miissen entwickelt werden. Beispiele
fiir Fahigkeiten sind vorhandene Unternehmensprozesse oder das Wissen der Mitarbeiter.
Wichtig fiir die Erzeugung eines Nutzens durch Services ist eine Kombination der richtigen
Fahigkeiten mit den passenden Ressourcen. Abbildung 3.2 zeigt, wie aus den vorhandenen
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3.1 Service Strategy

Fahigkeiten und Ressourcen eines Service Providers Services entsprechend der Anforde-
rungen und des Bedarfes des Kunden und entsprechend externer Rahmenbedingungen
(gesetzlich, regulatorisch) erzeugt werden.

Strategische Assets

Strategische Assets werden in der ITIL®-Literatur an vielen Stellen genannt. So soll IT-Service
Management als strategisches Asset betrachtet werden. Doch was bedeutet dieser Begriff
eigentlich? Laut ITIL®-Glossar beschreibt der Begriff ,strategic“ die htchste von drei mogli-
chen Stufen der Planung (strategic, tactic, operational). Strategische Aktivitaten beinhalten
die Vorgabe von Zielen und die langfristige Planung zur Umsetzung der Vision. Den Begriff
,Asset“ kennen wir bereits von den Service Assets. Er beschreibt alle Fahigkeiten und
Ressourcen eines Service Providers, um Services zu liefern. Einige der moglichen Asset-
Typen sind Management, Prozesse und Organisation.

Wenn das Service Management ein strategisches Asset ist, dann tragt es durch die Planung
und Bereitstellung der Services direkt zur Zielerreichung des Unternehmens und so zur
Wertschopfung bei. Dies bedeutet auch, dass das Service Management mit der Verantwortung
flir alle Herausforderungen und Moglichkeiten in Bezug auf die Serviceerbringung betraut
werden sollte. Service Management riickt also als strategisches Asset in den Mittelpunkt
und ist so in der Lage, den Wert der zu liefernden Services kontinuierlich zu steigern. Auch
die Kunden erkennen zunehmend den Nutzen kontinuierlicher Kundenbeziehungen und
beauftragen Service Provider mit immer hoherwertigen Serviceleistungen.

Closed Loop Service Management

Die Fahigkeiten und Ressourcen eines Service Providers bilden die Service Assets und
stellen das Potenzial des Providers zur Lieferung werthaltiger Services dar. Um allerdings
dem Kunden einen tatsidchlichen Nutzen zu liefern, gilt es neben den Service Assets auch
die Assets des Kunden (customer assets) zu kennen und bei der Servicegestaltung zu be-
riicksichtigen. Die resultierenden Services dienen letztlich nur einem Ziel: die Performance
der Kunden-Assets zu erhohen, einen direkten Mehrwert fiir das Business zu liefern und
Risiken zu mindern. So bestimmt also der Bedarf des Kunden die Gestaltung der Services
und die Art der Nutzung und Entwicklung der bestehenden Service Assets. Es entsteht ein
geschlossener Kreislauf, wie in Abbildung 3.3 dargestellt.

) Service
Performance Service .
. . Provider
potential potential
Customer Assets /\ Service Assets
+ +
Capabilities Service + Capabilities
—— ——
Risks Costs
+ _
Resources \/ \/' Resources
Demand Idle
—— capacity
(Business Unit) (Service Unit)

ABBILDUNG 3.3 Closed Loop Service Management (Quelle: Service Strategy, 2007, Fig. 4.16)
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Die vereinbarten Services werden sowohl durch den Bedarf der Kunden als auch durch die
Moglichkeiten des Service Providers beeinflusst. Sie liefern das Potenzial fiir die optimale
Unterstiitzung der Kundenanforderungen und werden durch den Kunden fiir die Unterstiit-
zung seiner Customer Assets genutzt. Daraus resultiert ein bestimmter Bedarf an Services,
der Einfluss auf die zukiinftige Gestaltung der Services haben wird. Ist dieser Bedarf be-
kannt, ldsst sich die bendétigte Kapazitit auf Seiten des Service Providers anpassen, und neue
Anforderungen konnen in neue potenzielle Services fiir den Kunden umgewandelt werden.
Dieser Kreislauf ermoglicht eine kontinuierliche Anpassung der Services an den Bedarf bei
optimierten Kosten und minimalem Risiko fiir den Kunden.

Wertschépfung durch Services (Value Creation)

Service Provider unterscheiden sich von einfachen Lieferanten durch einen gelieferten
Nutzen, der liber die bloBe Bereitstellung von Assets hinausgeht. Leider ist es nicht immer
moglich, den Wert eines Service klar und iibersichtlich in einfachen (z. B. finanziellen) Gro-
Ben zu bestimmen. Dies fiihrt zu einem Dilemma, vor dem IT-Service-Provider in der Praxis
immer wieder stehen: Wie kann der Nutzen unserer Services unseren Kunden eindeutig und
nachvollziehbar dargestellt werden? Klare Definitionen werden umso wichtiger, je schlechter
der Nutzen eines Service greifbar ist. Services miissen also klar beschrieben werden und
bediirfen eindeutiger Attribute, welche sowohl fiir den Kunden als auch fiir den Service
Provider messbar bzw. nachvollziehbar sein miissen. Kunden werden einen Service nicht
akzeptieren, solange eine klare Ursache-Wirkungsbeziehung zwischen Servicenutzung und
Business-Nutzen nicht erkennbar ist.

Deutlich wird das Prinzip ,Nutzen durch Services“ an folgendem Beispiel: Es wird nicht die
Bereitstellung einzelner Komponenten wie Rechner, Software, Service Desk usw. vereinbart,
sondern ein Kommunikationsservice mit klaren Attributen definiert. Statt zu wissen, dass
die einzelnen Komponenten vorhanden sind (was alleine wenig Nutzen darstellt), wei der
Kunde zu jeder Zeit, welche Moglichkeiten der Kommunikation er in welcher Qualitdt und
Quantitat erwarten kann. Bei der Definition dieser Serviceattribute spielen sowohl Nutzen
(Utility) als auch Gewahr (Warranty) eine Rolle (siehe weiter oben in diesem Abschnitt).

Der Mehrwert eines Service aus Sicht des Kunden ist in der Praxis jedoch haufig nicht
allein durch konkrete Eigenschaften und Ergebnisse definiert. Auch die individuelle Wahr-
nehmung des Service durch den Kunden spielt in der Regel eine wichtige Rolle. So wird
ein Kunde, der bereits Erfahrungen mit einer bestimmten Art von Service gesammelt hat,
diese Erfahrungen fiir die Bewertung der Services heranziehen. Er entwickelt also eine auf
dieser Wahrnehmung basierende Erwartungshaltung. Um die Wahrnehmung des Kunden
einschitzen und darauf eingehen zu konnen, gilt es, die Erwartungen des Kunden zu ken-
nen. Diese Kenntnis setzt - wieder einmal - voraus, die Geschaftsprozesse des Kunden und
dessen Ziele genau zu kennen. Faktoren, welche die Erwartung eines Kunden beeinflussen,
sind neben Erfahrungen aus der Vergangenheit auch der Vergleich mit Wettbewerbern oder
die jeweilige Eigenwahrnehmung des Kunden.

Aufgabe und Herausforderung fiir den Service Provider ist es also, den Mehrwert der
Services fiir den Kunden darzustellen, die Wahrnehmung des Kunden u. a. durch Kenntnis
der Erwartungen zu verstehen und zu beeinflussen sowie auf die individuellen Praferenzen
des Kunden probat zu reagieren.
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Business Service Management (BSM)

Neben der Gestaltung der Services entsprechend der Anforderungen des Marktes gilt es,
die Leistungen des Service Providers in Bezug auf die Business-Services kontinuierlich zu
iiberwachen und die Ergebnisse in Reports zu dokumentieren. Durch einen aktiven Dialog
und korrigierende MaBnahmen tragt das BSM dazu bei, die Orientierung an den Business-
Zielen sicherzustellen. Basis fiir die Identifizierung der korrigierenden MaBnahmen sind,
neben der Erfassung der aktuellen Leistung, klar formulierte Ziele fiir die IT. Diese opera-
tiven Ziele werden aus denen des Business abgeleitet. Eine mogliche Methode, um Ziele
zu operationalisieren, wird in Kapitel 5 im Abschnitt zur Balanced Scorecard beschrieben.

Abbildung 3.4 zeigt den Zusammenhang zwischen IT-Systems Management, IT-Service
Management und Business Service Management. Wahrend beim Management von IT-
Systemen der Fokus auf den einzelnen Komponenten und deren Betrieb liegt, fokussiert das
IT-Service Management auf die Anforderungen und den Bedarf des Business. Die Informa-
tionen iiber eine funktionierende technische Infrastruktur sind hierbei die Basis, aber nicht
ausreichend. Um die vorhandenen technischen Komponenten zur Gestaltung akzeptierter
Services zu verwenden, bedarf es dariiber hinaus der Kenntnis der Business-Services und
der resultierenden Anforderungen und Erwartungen.
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Business Activity

IT Service
Management
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Value to Business

Infrastructure

Technology and Application
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Activity

ABBILDUNG 3.4

Ebenen des IT-Managements
(Quelle: Service Strategy,
Value to IT 2007, Fig. 5.15)

Service Archetypen

Services differenzieren sich vornehmlich darin, wie und in welchem Kontext sie einen Nutzen
erzeugen. Diesen Kontext liefern die Kunden-Assets, denn auch der Kunde nutzt natiirlich
bestimmte Fahigkeiten und Ressourcen, die zu den Ergebnissen seiner Geschéftsprozesse
beitragen. Fiir den Service Provider gilt es also, diese Kunden-Assets zu kennen, um die
angebotenen Services entsprechend deren Anforderungen zu gestalten. Um diese Verbin-
dung zwischen Services und Kunden-Assets zu visualisieren, konnen so genannte Service-
Archetypen verwendet werden. Sie sind eine Art Business-Modell fiir Services (z. B. Storage,
Monitoring usw.) und definieren, wie der Service Provider sein Portfolio gestaltet, um den
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bestmoglichen Nutzen fiir den Kunden zu erzeugen. Die Kombination aus Service-Archetyp
und Kunden-Assets bildet einen Service im Servicekatalog (mehr zum Servicekatalog im
Abschnitt 4.1 Service Design).

Nattirlich besteht zwischen Service-Archetypen und Kunden-Assets keine Eins-zu-eins-Bezie-
hung. Es ist durchaus die Regel, dass aus der Kombination aus Service-Archetyp und Kunden-
Asset mehrere Services im Servicekatalog spezifiziert werden. Die Service-Archetypen lassen
sich unterschiedlich positionieren. Kundenbezogene Service-Archetypen (customer-based)
beziehen sich auf ein bestimmtes Kunden-Asset und werden ausschlieBlich durch letzteres
genutzt. Nutzenorientierte (utility-based) Service-Archetypen konnen von verschiedenen
Kunden-Assets genutzt werden

Business-Strategie

Die Business-Strategie legt den Fokus auf die ibergeordneten Themen eines Unternehmens.
Sie befasst sich mit der Gestaltung von Vision und Mission sowie der iibergeordneten Ziele,
aus denen sich alle weiteren Teilstrategien (auch die IT Strategie) ableiten. Wird die Business-
Strategie auf die taktische Ebene heruntergebrochen, werden unter anderem folgende Fragen
beantwortet:

= Was miissen wir tun, um die gesteckten Ziele zu erreichen, und welche Prioritdten miissen
wir setzen?

= Wie definieren wir unseren Markt, und wer sind unsere Kunden (vgl. Abschnitt 1.5)?

= Welche Services und Produkte wollen wir anbieten, und welche Investitionen leiten sich
daraus ab?

Dariiber hinaus befasst sich die Business-Strategie mit der Gestaltung und Steuerung der
Organisation, um optimal fiir die Strategievorgaben aufgestellt zu sein. Als Grundlage fiir
jeden langfristigen Erfolg wird auBerdem der Rahmen fiir die kontinuierliche Verbesserung
festgelegt.

IT-Strategie

Die IT-Strategie beantwortet die tibergeordnete Frage, welche Geschaftsprozesse mit wel-

chen IT-Services unterstiitzt werden miissen und wie diese Geschéftsprozesse jetzt und

zukiinftig optimal mit Hilfe der IT automatisiert werden sollen. Sie beantwortet die Frage,

wie die IT-Organisation strukturiert werden soll und wie Prozesse gestaltet werden, um die

Business-Strategie optimal zu unterstiitzen. Weitere Fragen, die mit Hilfe der IT-Strategie

beantwortet werden sollten, sind:

= Wer sind die internen und externen Kunden der IT, und welche Marktsegmente adressieren
wir (abgeleitet aus den Vorgaben der Business Strategie)?

= Welche aktuellen IT-Standards sind fiir unsere Services relevant, und wie gestalten wir
unsere IT-Architektur?

Dartiber hinaus sollte festgelegt werden, auf welchen Grundlagen die Aktivitdten in der IT-

Organisation priorisiert und auf Basis welcher Fakten Investitionsentscheidungen getroffen

und bewertet werden.
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Service-Strategie & Service-Management-Strategie

Die Service-Strategie ist ein Teil der Unternehmensstrategie und in IT-Organisationen ein
Teil der IT-Strategie. Sie befasst sich mit allen Aspekten einer wirtschaftlichen und an den
Kundenanforderungen orientierten Gestaltung der Services.

Die Planung fiir die Gestaltung, die Implementierung und den Betrieb der fiir das Management
der bereitgestellten Services benotigten Prozesse (IT Service Management Prozesse) erfolgt
in der Service-Management-Strategie. Sie ist Teil der Service-Strategie.

3.1.4 Service-Strategy-Prozesse

Die Prozesse im Uberblick:

= Strategy Management for IT Services (Abschnitt 3.1.5)
= Service Portfolio Management (Abschnitt 3.1.6)

= Financial Management for IT Services (Abschnitt 3.1.7)
= Demand Management (Abschnitt 3.1.8)

= Business Relationship Management (Abschnitt 3.1.9)

Diese Prozesse werden in der Liefecycle-Phase ,Service Strategy“ beschrieben, wirken jedoch
naturgemaB iiber alle Phasen des Lifecycle als Orientierungshilfe und Richtungsvorgabe.

3.1.5 Strategy Management for IT Services

Dieser neu gestaltete Prozess beschreibt, wie die Business-Strategie und die IT-Strategie ge-
staltet, etabliert und durchgesetzt werden konnen. In diesen Strategien wird festgelegt, wie
ein Service Provider wirtschaftlich und wirkungsvoll die Geschéftsprozesse eines Unterneh-
mens optimal unterstiitzen und so die die Ergebnisse des Business positiv beeinflussen kann.

3.1.5.1 Ziele

Der Prozess stellt sicher, dass sowohl eine Business-Strategie als auch eine IT-Strategie vor-
handen sind und diese Strategien genutzt werden, um die festgelegten Ziele zu erreichen.
Die wichtigsten Ziele des Prozesses sind:

= Die Vision und Mission des Service Providers sind eindeutig definiert und kommuniziert.
= Der Service Provider ist im Markt (gegeniiber Kunden und Wettbewerb) klar positioniert.
= Das Umfeld des Service Providers ist analysiert, und sich bietende Chancen werden genutzt.

= Hindernisse, welche die Ergebnisse des Business oder die effiziente Gestaltung der IT
Services beeintrachtigen konnten, werden erkannt und entsprechende MaBnahmen ab-
geleitet und umgesetzt.

= Strategische Vorgaben werden in taktische und operative Pline umgesetzt und deren
Einhaltung sichergestellt.
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3.1.5.2 Aktivitaten

Der Prozess Strategy Management for IT Services stellt ein grundlegendes Modell fiir die
Definition, Umsetzung und Erfolgsmessung der Service-Strategie dar. Im Folgenden ein
Uberblick iiber die wesentlichen Prozessaktivititen.

3.1.5.2.1 Strategisches Assessment (strategic assessment)

Grundlage fiir jede Service-Strategie ist die Kenntnis der eigenen Leistungsfahigkeit. Denn
wenn ein Ziel (hier die Umsetzung einer Servicestrategie) erreicht werden soll, dann ist es
von entscheidender Bedeutung, nicht nur dieses Ziel, sondern auch den eigenen Standort zu
kennen. Ansonsten ist der Weg trotz moglicherweise klarer Ziele unklar.

Um am Markt bestehen zu konnen, ist es wichtig zu erkennen, welche Fihigkeiten des
Service Providers zum Erfolg beitragen konnen (zum Beispiel ein Alleinstellungsmerkmal
bilden). Zu den Fragen, die beim strategischen Assessment in Bezug auf die eigenen Services
beantwortet werden, gehoren beispielsweise:

= Welche Services differenzieren uns am Markt?
= Welche sind die profitabelsten?
= Welche Kunden bzw. Stakeholder sind am zufriedensten?

Innerhalb des strategischen Assessments werden die aktuelle Situation des Service Providers
und das Umfeld, in dem dieser sich bewegt, analysiert. Mit Hilfe eines Soll-Ist-Abgleichs
kann man identifizieren, wo der Service Provider gut aufgestellt ist und wo moglicherweise
Bedarf fiir Veranderungen besteht. Die Aktivitdten des strategischen Assessments gliedern
sich in die folgenden Aktivitaten:

Analyse intern (analyse the internal environment)

Wie oben beschrieben, ist die Kenntnis der aktuellen Situation die Basis fiir alle spateren
Veranderungen. Denn wenn der Startpunkt nicht bekannt ist, konnen nur schwer konkrete
MaBnahmen abgeleitet werden, um definierte Ziele zu erreichen. Als Instrument fiir diese
Analyse bietet sich eine klassische SWOT-Analyse an. Die SWOT-Analyse (Strength, Weak-
nesses, Opportunities, Threats) befasst sich mit den Starken und Schwéachen (interne Sicht)
sowie mit den Chancen und Risiken (externe Sicht). Mehr zur SWOT-Analyse in Abschnitt 8.3
sowie in Abbildung 8.8. NaturgemaB wird bei der internen Analyse nur die interne Sicht,
also die Starken und Schwachen betrachtet. Die externe Sicht findet im nachsten Prozess-
schritt Anwendung. Mit diesem Vorgehen entsteht nach Abschluss dieses und des nichsten
Prozessschrittes eine vollstandige SWOT-Analyse, die fiir die spatere Ableitung konkreter
MaBnahmen herangezogen werden kann.

Die Analyse der Stirken und Schwichen sollte in verschiedenen, definierten Kategorien er-

folgen. Dies dient einer nachvollziehbaren Struktur der Analyse und triagt zu einer moglichst

vollstdndigen Betrachtung bei. Klassische Kategorien fiir die Betrachtung sind:

= Existierende Services: Welche Services werden heute angeboten, was funktioniert gut,
und wo treten immer wieder Probleme auf?

= Wirtschaftlichkeit: Sind die Servicekosten bekannt? Wie werden die aktuellen Service-
kosten aus interner und externer Sicht bewertet? Wo gibt es offensichtlich Potenzial fiir
Verbesserungen, und welche Investitionen sind bereits geplant?
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= Menschen: Einer der wichtigsten Faktoren fiir exzellente Services sind die beteiligten
Menschen. Kennen die Mitarbeiter die Ziele, und sind sie motiviert, diese zu erreichen?
Stimmen die Skills der Menschen mit den Anforderungen der Serviceerbringung iiber-
ein? Kennen alle Mitarbeiter ihre Aufgaben, und verfiigen sie iiber die Fahigkeiten, diese
zu erledigen? Werden klare Entscheidungen getroffen und kommuniziert? Gibt es eine
akzeptierte und gelebte Kultur?

Tagesgeschift: Wie effektiv und effizient funktionieren Support und Betrieb? Gibt es klare
Strukturen fiir das Management der den Services zu Grunde liegenden Technologien?
Werden die Aktivitdaten ausreichend iiberwacht und gesteuert? Wie gut werden die Aus-
wirkungen von Incidents auf das Business begrenzt? Konkurrieren Betrieb und Projekte
unverhdltnismdBig um Ressourcen, und gibt es Steuermechanismen?

Beziehung zum Kunden: Kennen und verstehen alle Akteure die Strategie des Kunden
und die resultierenden Anforderungen fiir das Business? Haben die Akteure regelméBigen
Kontakt zu den Kunden, und kennen sie dessen Wahrnehmung der Servicequalitidt? Wissen
die Akteure, wie gut die aktuellen Services tatsdchlich den Anforderungen entsprechen?

= Ressourcen und Fiahigkeiten: Entsprechen die aktuell vorhandenen Féahigkeiten und
Ressourcen der IT-Organisation dem Bedarf? Sind bevorstehende Veranderungen geplant
und bei Bedarf entsprechende MaBnahmen vorgesehen?

= Veranderungsvorhaben: Gibt es aktuell Projekte mit dem Ziel, den ermittelten Status zu
verdndern? Miissen diese Verdnderungen bei der Erstellung der IT-Strategie berticksichtigt
werden?

Analyse extern (analyse the external environment)

Neben den internen Faktoren spielen natiirlich auch externe Einfliisse eine wichtige Rolle
fiir die Gestaltung der Strategie. Woher weiB eigentlich ein Service Provider, ob er die richti-
gen Services fiir den Markt (also seine Kunden und potenziellen Kunden) anbietet? Auch in
diesem Prozessschritt kommt wie oben die SWOT-Analyse zum Einsatz. Dieses Mal mit dem
Fokus auf die externen Faktoren, also den Chancen und Risiken. Auch hier ist es sinnvoll, die
externen Faktoren in Gruppen zu gliedern, um Struktur und Vollstandigkeit sicherzustellen.

= Markt: Welche Trends und typischen Vorgehensweisen gibt es in den zu adressierenden
Marktsegmenten? Sind die potenziellen Kunden eher progressiv oder konservativ? Welche
Rolle spielen IT-Services fiir das Business? Welche Sourcing-Strategien sind tiblich? Gibt
es typische und verbreitete Management-Methoden?

= Kunden: Wer sind die potenziellen Kunden? Mit welchen Problemen und Herausforderun-
gen beschéftigen sich die Kunden? Welche Beziehungen zu Kunden dieses Segments sind
bereits vorhanden, und wie werden sie bewertet? Welche Services werden typischerweise
genutzt? Stehen groBere Verdnderungen bevor?

Lieferanten und Partner: Wer sind die typischen Lieferanten und Dienstleister im Seg-
ment? Wie verandern sie ihre Produkte und Leistungen fiir die Zukunft? Welche Trends
sehen sie Offentlich voraus? Welche Partnerschaften existieren, und welchen Nutzen
erzeugen diese?

= Wettbewerb: Wie stellt sich der Wettbewerb auf? Wie wirtschaftlich arbeiten die Wettbe-
werber? Welche Strategie verfolgt der Wettbewerb? Liegt der Fokus auf der Qualitat oder
auf dem Preis?
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= Gesetze, Regularien und politisches Umfeld: Existiert ein besonderes gesetzliches Umfeld
(z.B Banken)? Gibt es vorgegebene Regularien (z. B. SOX)? Konnen wir diese Anforderungen
nutzen, um uns zu differenzieren?

= Politik und Sozialwirtschaft: Wie sind die politischen Rahmenbedingungen? Sind politi-
sche Verdanderungen zu erwarten? Welchen Einfluss hitten diese auf den Markt? Welche
Wirtschaftsdaten und Ausblicke konnten Einfluss nehmen?

= Technologie: Welche technologischen Herausforderungen gibt es? Wie konnte in Zukunft
Technologie die Art der Services und die Art der Serviceerbringung verandern?

Markt und Marktsegmente definieren (define market spaces)

Diese Aktivitat befasst sich mit der Definition des Marktsegments, in dem sich der Service
Provider bei der Leistung der Services bewegt. Je nach Art des Service Providers kann dieser
Markt lediglich das eigene Unternehmen sein (interne Service Provider) oder ein ganzes
Marktsegment, das von einem externen Service Provider adressiert wird. Auch mehrere
Marktsegmente. Grundvoraussetzung fiir diese Definition ist, neben der Kenntnis der eigenen
Fahigkeiten, die Kenntnis der Kunden. Ein Service Provider, der seine Kunden nicht versteht,
wird langfristig keinen Erfolg haben, da sein Service Portfolio die Anforderungen dieser
Kunden bestenfalls zuféllig trifft. Es ist also ohne genaue Kenntnis des jeweiligen Kunden
und seines konkreten Bedarfes nicht moglich, langfristig werthaltige Services zu bieten. Fiir
jedes Marktsegment sollten die folgenden Fragen beantwortet werden:

= Welche Services sollen angeboten werden?

= Welche Kunden sollen bedient werden?

= Welche Erfolgsfaktoren sind fiir das Segment relevant?

= Welche Service Modelle werden verwendet und welche Service Assets genutzt?

= Was bedeutet das Segment fiir das Service Portfolio (Service Katalog, Service Pipeline)

Oft stellt man als Service Provider im Rahmen einer Kundenbeziehung fest, dass bestimmte
Aktivitaten bzw. Geschéaftsprozesse des Kunden nicht optimal unterstiitzt werden. Die Kennt-
nis dieser Schwachstellen stellt eine Chance dar, den Service kontinuierlich zu verbessern
und an die Anforderungen des Kunden anzupassen. Diese Chancen zu identifizieren, darf
nicht dem Zufall {iberlassen werden.

Die Service-Strategie fiir ein Marktsegment wird durch Service-Modelle definiert. Sie beschrei-
ben den Zusammenhang zwischen Service-Assets und Kunden-Assets und definieren so die
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Struktur der Services (wie miissen Service-Assets aussehen?) und notwendige Aktivitdten
und Interaktionen fiir den Betrieb der Services. Service-Modelle unterstiitzen also die Kom-
munikation und die Zusammenarbeit zur Wertschopfung (Abbildung 3.5).

Strategische Industriefaktoren identifizieren (identify strategic industry factors)

Fiir jedes adressierte Marktsegment existieren spezifische Erfolgsfaktoren, die tiber Erfolg und
Misserfolg entscheiden konnen. Diese Erfolgsfaktoren werden identifiziert und dokumentiert,
um festzulegen, welche Faktoren fiir die Zielerreichung gegeben sein miissen. Die Grundlagen
der so genannten Critcal Success Factors (CSF) werden in Kapitel 5 detailliert beschrieben.
Sie werden von verschiedenen Faktoren wie z. B. Kundenanforderungen, Standards und
Technologie, Wettbewerb oder regulatorische Vorgaben beeinflusst. Fiir jeden Markt gibt
es CSF, die den Erfolg oder Misserfolg einer Service-Strategie bestimmen. Sie werden im
Kontext der Wettbewerbsanalyse héaufig auch als Strategic Industry Factors (SIF) bezeichnet
und unter anderem durch die folgenden Eigenschaften charakterisiert:

= Definiert in Bezug auf Fdhigkeiten und Ressourcen

= Sie werden durch die erfolgreichen Unternehmen im Marktsegment vorgegeben
= Sie beziehen sich auf das Marktsegment, nicht auf einzelne Unternehmen.

= Sie sind die Grundlage des Wettbewerbs im Segment

= Sie verandern sich, sind also dynamisch

Kunden, Wettbewerber, Partner, Lieferanten und Dienstleister sowie regulatorische Vorgaben
beeinflussen die strategischen Industriefaktoren (SIF). Sie werden fiir jedes identifizierte und
adressierte Marktsegment in operativ umsetzbare CSF tibersetzt.

Beispiele fiir CSF sind Faktoren, die zur Wirtschaftlichkeit und Verldsslichkeit der Services
beitragen oder auch der Umfang des Angebotes bezogen auf den Markt. Da Erfolgsfaktoren
in der Regel am Markt etabliert sind, lassen sich Vergleiche mit Wettbewerbern aus der
Ausrichtung auf diese Faktoren ableiten. Analysiert werden potentielle Markte, die eigenen
und potenzielle Kunden sowie das eigene Service Portfolio im Vergleich zu Wettbewerbern.

Ein wichtiger Aspekt ist auch die kontinuierliche Analyse der eigenen Prédsenz in verschie-
denen Marktsegmenten. Nur wenn bekannt ist, welche Markte bereits besetzt werden und
wo sich noch Chancen bieten, kann das Geschift des Service Providers durch entsprechende
Strategieanpassungen entwickelt werden. Neben den mit den aktuellen Service Assets be-
dienten Marktsegmenten ist es ebenso von Bedeutung zu erkennen, welche Marktsegmente
gemieden werden sollten. Warum miussen diese gemieden werden und besteht Handlungs-
bedarf? Dieser Handlungsbedarf ist durchaus nicht zwingend, denn auch die bewusste
Entscheidung, bestimmte Marktsegmente nicht zu bedienen, ist moglich und auch notig,
um einen klaren Fokus der Entwicklung beizubehalten.

Um diese Entscheidungen treffen zu konnen, ist es allerdings unerldsslich zu wissen, welche
Marktsegmente aktuell nicht oder nur schlecht adressiert werden. Letztlich wird die Entschei-
dung fiir oder gegen ein bestimmtes Marktsegment von verschiedenen Faktoren abhdngen:

= Welchen strategischen Nutzen bietet ein Service heute und zukiinftig?

= Welche Investitionen sind notwendig, um die Services so zu gestalten, dass sie im neuen
Marktsegment akzeptiert werden?

= Welche finanziellen Vorgaben und Zielsetzungen stehen den Investitionen gegeniiber?
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ABBILDUNG 3.6 Strategic Industry Factors and competitive positions in playing fields
(Quelle: Service Strategy, 2010, Fig. 4.4)

= Welche Risiken birgt die Entwicklung neuer Services fiir den Service Provider?

= Welche aktuellen Hindernisse sprachen bisher gegen die Besetzung des neuen Markt-
segmentes, und welche Grenzen ergeben sich aus den vorhandenen Fiahigkeiten und
Ressourcen?

Die Einordnung eines Service in den Markt hangt in der Regel von mehreren Erfolgsfaktoren
ab. Abbildung 3.6 zeigt den Zusammenhang zwischen Erfolgsfaktoren und der Chance eines
Service Providers, sich in einem Marktsegment zu etablieren und dort erfolgreich zu sein.

Beispiel: Ein Service Provider mdchte einen neuen Service am Markt etablieren. CSF (bzw.
SIF) x ist es, den Service effizient (und damit zu attraktiven Konditionen) zu erbringen, CSF
(bzw. SIF) y beschreibt die Qualitdt des geplanten Services im Vergleich mit dem Wettbe-
werb. Je besser es dem Provider gelingt, beide Erfolgsfaktoren zu adressieren, also sowohl
profitabel als auch effizient zu arbeiten, desto groBer sind die Chancen, den Service am
Markt zu etablieren.

Zielvorgaben definieren (establish objectives)

In Zielen werden die erwarteten Ergebnisse der Strategieumsetzung definiert. Sie dienen
als Orientierung fiir die Organisation des Service Providers und geben den Aktivitaten
eine klare Richtung. Sie bilden so die Basis fiir fundierte Entscheidungen und tragen zur
Reduzierung spiterer Konflikte aufgrund unklarer Zielsetzungen und somit unscharfer
Entscheidungsgrundlagen bei. Zielsetzungen fiir einen Service Provider leiten sich oft aus
den folgenden Faktoren ab:

= Erwartete Losungen
= Vorgegebene Spezifikationen
= Anforderungen des Kunden

= Nutzen fiir den Kunden
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Die praktische Erfahrung zeigt, dass bei der Formulierung der Ziele einige grundlegende

Uberlegungen und Hinweise eine Rolle spielen sollten:

= Definieren Sie nicht zu viele Ziele - das fiihrt oft dazu, dass Unternehmen sich verzetteln
und keines der Ziele wirklich konsequent verfolgen konnen

Definieren Sie Haupt- und Nebenziele! Ziele sind oft voneinander abhingig und unter-
schiedlich relevant fiir den Unternehmenserfolg. Die Gliederung in Haupt- und Nebenziele
ermoglicht eine einfachere Struktur und die Bildung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Definieren Sie die Ziele so einfach wie moglich. Komplexe Formulierungen fiihren zu
Verwirrung und unterschiedlichen Auslegungen

= Formulieren Sie die Ziele eindeutig und positiv (beschreiben Sie, was erreicht werden soll).
Vermeiden Sie Doppeldeutigkeiten

= Formulieren Sie Nicht-Ziele nur bei Bedarf, das erleichtert die Abgrenzung und hilft,
Missverstandnisse zu vermeiden

3.1.5.2.2 Strategieerstellung (Strategy generation, evaluation and selection)

Mit den Informationen aus dem strategischen Assessment und den formulierten Zielen kann
im nédchsten Ziel die eigentliche Strategie abgeleitet werden. Die Strategieerstellung erfolgt
in vier Teilschritten:

Perspektive (Ausblick) festlegen (determine perspective)

Im Rahmen dieser Aktivitat wird die Richtung, in die sich ein Unternehmen entwickeln soll,
festgelegt. In der Regel legt man hier fest:

= den Zweck des Unternehmens

= die allgemeine Ausrichtung des Unternehmens

= den Weg, wie das Unternehmen dem definierten Zweck dienen soll
= Werte und Uberzeugungen

Diese Festlegungen erfolgen in der Regel im Rahmen einer Vision und entsprechender Mission
Statements. Die Vision beschreibt einen definierten Zustand, den das Unternehmen kiinftig
annehmen wird. Ein Mission Statement beschreibt, was das Unternehmen tun will, um die
Vision Realitdt werden zu lassen. Detaillierte Informationen zur Vision und der Wirkung auf
das Unternehmen finden Sie im Abschnitt 5.2 zur Balanced Scorecard.

Positionierung im Markt (form a position)

Die eigene Positionierung beschreibt, wie ein Service Provider sich von seinen Wettbewerbern
differenziert und wie er von seinen Kunden wahrgenommen wird. Die Positionierung kann
nach sehr unterschiedlichen Kriterien erfolgen, wie zum Beispiel die Art der angebotenen
Services, oder auch tiber den Service-Preis (bei uns bezahlen Sie den niedrigsten Preis). Wel-
che Positionierung sinnvoll ist, leitet sich zu einem wesentlichen Teil aus dem strategischen
Assessment ab. Neben der Qualitdt und dem Preis der Services werden vier grundlegende
Typen der Positionierung unterschieden:

= Auswahlbasierend (variety-based): Unternehmen mit dieser Auspragung bieten ein sehr
schmales Band an Services (oft in einer Nische) fiir unterschiedliche, definierte Kunden-
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segmente an. Sie sind stark spezialisiert und bieten die wenigen Services in einem hohen
Detaillierungsgrad und stark auf spezielle Anforderungen zugeschnitten an. Sie verzichten
bewusst darauf, alle Anforderungen der Kunden zu treffen, sondern konzentrieren sich
auf ihr Spezialgebiet.

= Anforderungsbasierend (needs-based): In dieser Auspragung liegt der Fokus auf spezifi-
schen Kunden oder Kundentypen. Service Provider dieser Auspragung bieten ein breites
Portfolio an Services, um die Anforderungen des ausgewihlten Kundentyps moglichst
vollstandig zu befriedigen.

= Zugangsbasierend (access-based): Service Provider dieser Ausprigung konzentrieren
sich darauf, einen oder mehrere Services so zu optimieren, dass sie von unterschiedlichen
Kunden mit bestimmten Gemeinsamkeiten (wie zum Beispiel Standort, GroBe, Unterneh-
mensstruktur) optimal genutzt werden konnen.

= Bedarfsbasierend (demand-based): Diese Auspragung beinhaltet Aspekte aus der Anfor-
derungsbasierenden und der Auswahlbasierenden Variante. Service Provider dieser Aus-
pragung adressieren moglichst viele Kunden mit einem breit angelegten Service Portfolio.
Diese Herangehensweise ist durch die Entwicklung der Art der Serviceerbringung moglich
geworden. Ein Beispiel fiir diese Variante sind Cloud-Services.

Eine getroffene Entscheidung zur Positionierung hat groSe Auswirkungen auf die weitere
Entwicklung des Unternehmens. Sie kann mit den folgenden Fragen tiberpriift und gegebe-
nenfalls korrigiert werden:

= Unterstiitzt die Positionierung bei kiinftigen Entscheidungen zum Ressourceneinsatz und
bei Investitionen?

= Unterstiitzt die Positionierung das Management bei der Uberpriifung zu treffender Ent-
scheidungen bezogen auf die Richtung?

= Werden klare Leitplanken gesetzt, innerhalb derer die Akteure sich bewegen konnen? Und
Grenzen, auBerhalb derer sie sich nicht bewegen sollten?

= Gibt es noch ausreichend Freiheiten, um mogliche Veranderungen zu evaluieren?

Strategischen Plan erstellen (craft a plan)

Der strategische Plan befasst sich mit der Umsetzung der Vision, beschreibt, wie Ziele er-
reicht werden sollen und wie die Positionierung auf die Aktivitdten im Unternehmen wirkt.
Er beschreibt auBerdem notwendige Veranderungen und den Weg, wie diese umgesetzt
werden konnen und sollen.

Daes sich um einen strategischen Plan handelt, ist der Planungshorizont in der Regel mittel-
bis langfristig und fokussiert auf die Budgets und Investitionen, das Service Portfolio, die
Entwicklung neuer Services und die kontinuierliche Weiterentwicklung. Typische Inhalte
eines strategischen Plans sind:

= Management Summary: Beschreibt in {ibersichtlicher Form die wesentlichen Inhalte in
zusammengefasster Form und dient dem Verstidndnis der Intention des Plans auf einen Blick

= Autorisierung: Beschreibt, wer den Plan erstellt hat, wer ihn freigegeben hat, wer der
Owner ist und wer Anderungen genehmigt

= Hintergrund: Eine kurze Beschreibung der Faktoren und Ereignisse, die zur Formulierung
des Plans in der aktuellen Version beigetragen haben
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Situationsanalyse: Steht in Beziehung zum Hintergrund, enthélt jedoch die Details zur
konkreten Situation, die zum Plan gefiihrt hat, und verweist auf gegebenenfalls verwendete
Methoden bei der Analyse und Bewertung

= Vision, Mission und Werte: Dokumentation der Ergebnisse aus den vorangegangenen
Phasen

= Ziele

Strategie: Beschreibt die Positionierung und wichtige Meilensteine

= Ressourcen- und Budgetplanung

Verantwortlichkeiten: Beschreibt, wer Entscheidungen beziiglich der Strategie trifft und
wer welche Freigaben erteilt

= Kommunikationsplan: Wie bei allen Planen ist eine addaquate Kommunikation an die
Akteure die Grundlage fiir eine erfolgreiche Realisierung

In spezifischen Anhdngen wird der Plan durch konkrete und detaillierte Handlungsplane
erganzt, die es den Beteiligten ermoglichen, die notwendigen Aktivitaten Schritt fiir Schritt,
richtig und vollstandig durchzufiihren.

Verfahren anwenden (adopt patterns of action)

Verfahren beschreiben, wie eine Organisation arbeitet. Neben den formellen Organigrammen
und hierarchischen Strukturen werden hier die Arten der Zusammenarbeit beschrieben.
Das beinhaltet die Art der Interaktion zwischen Akteuren, die Art, wie Informationen ausge-
tauscht werden, die Ubergabe und Bearbeitung von Arbeitspaketen zwischen Personen und
Abteilungen und auch Dinge wie die interne Verrechnung von Leistungen.

Die Verfahren (patterns of action) beschreiben also, wie die Dinge im Unternehmen getan

werden und welche Vorgaben dabei zu beachten sind. Zu diesem Zweck kénnen unterschied-

liche Patterns definiert werden; wie zum Beispiel:

= How To Patterns: beschreiben, wie der Betrieb gestaltet wird. Ein Beispiel fiir einen HowTo
Pattern ist: ,Alle Anfragen des Kunden miissen innerhalb von 30 Minuten beantwortet
werden®

Boundary Patterns: beschreiben Grenzen und Vorgaben wie zum Beispiel ,Die Beschaf-
fung erfolgt tiber definierte Lieferanten und ausschlieBlich durch den Einkauf“; oder: ,Alle
Projekte werden nach der Methode XYZ durchgefiihrt.”

Priority Patterns: legen die Gewichtung beim Einsatz der Fahigkeiten und Ressourcen fest.
Beispiel: ,Stabilitdt geht vor Entwicklungsgeschwindigkeit; oder: ,Qualitét ist wichtiger
als Kostensenkung.*

= Timing Patterns: legen den Rhythmus des Unternehmens fest. Zum Beispiel: ,Keine
Changes wahrend des Quartalsabschlusses®; oder: ,,GroBe Verdanderungen ausschlieBlich
am Ende eines Quartals.“

3.1.5.2.3 Die Strategie anwenden (strategy execution)

Esist natiirlich nicht ausreichend, eine Strategie nur zu gestalten und zu dokumentieren. Sie
muss auch maBgeblich fiir die tdgliche Arbeit werden und bei Bedarf den sich verdndernden
internen und externen Einflussfaktoren angepasst werden. Es gilt also in dieser Prozessakti-
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vitét dafiir zu sorgen, dass die Strategie (Was muss getan werden?) auf die taktische Ebene
herunter gebrochen wird (wie setzen wir die Vorgaben aus der Strategie um?).

Alle Service-Management-Prozesse spielen als eines von vielen Zahnradern eine wichtige
Rolle bei der Umsetzung der Strategie und fiir das Erreichen der definierten Unterneh-
mensziele. Die Ziele der einzelnen Prozesse miissen deshalb so gestaltet werden, dass sie
im jeweiligen Kontext dazu beitragen, dass die Unternehmensziele erreicht werden. Die
Gestaltung der Service Management Prozesse orientiert sich also direkt an der Strategie,
der Positionierung und an den definierten Zielen.

Wie bereits weiter oben erwéhnt, ist die zuverldssige Kommunikation des strategischen
Plans an alle fiir die Umsetzung relevanten Akteure eine unerldssliche Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Operationalisierung der festgelegten Strategie. Die Akteure sollen den Plan
allerdings nicht nur kennen, sondern ihn auch verstehen konnen und tiber die ndtigen Mittel
verfligen, um ihren Beitrag zur Umsetzung leisten zu konnen.

Verbindung zu anderen Service Management Prozessen
(other service management processes)

Die Service Management Prozesse im Unternehmen stellen das Alignment der Services mit
der Unternehmensstrategie sicher. Ohne diese Verbindung kann keine Strategie wirken,
und gleichzeitig wird die Ausrichtung der Services auf die Strategie im besten Falle zufillig
stattfinden, aber niemals zuverldssig gesteuert werden konnen.

Service-Management-Prozesse unterstiitzen die Umsetzung der Strategie in allen Phasen
des Service-Lifecycle. Sie stellen ein strukturiertes Management-System bereit, in dem
formal beschrieben ist, wie Services zu steuern und zu betreiben sind, um die strategischen
Vorgaben zu unterstiitzen.

Service Asstets am Kunden ausrichten
(align assets with customer outcomes)

Jeder Service Provider muss sicherstellen, dass die Service Assets so koordiniert, gesteuert
und verteilt werden, dass sich die bereitgestellten Services in der angemessenen Auspra-
gung und Qualitat gestalten lassen. Voraussetzung fiir die Fahigkeit zur Gestaltung dieser
Services ist, dass der Service Provider weiB, welche Service Assets vorhanden sind, wo sich
diese befinden und wie sie verteilt worden sind.

Dariiber hinaus muss der Service Provider in der Lage sein, die angebotenen Services fiir
den Kunden verstandlich darzustellen. Die entsprechenden Informationen dafiir werden im
Service Portfolio dokumentiert.

Ebenso miissen Entscheidungen dartiber getroffen werden, wie die Services fiir die Kunden
bereitgestellt werden sollen, wie die Architektur gestaltet und welche Service-Modelle genutzt
werden sollen. Ziel ist es, die vorhandenen Service Assets effizient zu nutzen und fiir die
Erzeugung des vereinbarten Kundennutzens einzusetzen.

Erfolgsfaktoren optimieren (optimize critical success factors)

Die wichtigen Erfolgsfaktoren (critical success factors, CSF) werden im Rahmen der ITIL®-
Literatur fiir jeden beschriebenen Prozess beschrieben. Im Rahmen des Service-Strategy-
Prozesses wird der Begriff CSF auch in einem anderen Kontext verwendet: Er beschreibt
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hier alle Faktoren, die vorhanden sein miissen, um in einer bestimmten Branche oder einem
festgelegten Marktsegment konkurrenzfahig zu sein.

In diesem Prozessschritt werden alle vorhandenen Faktoren, wie die Art der Aufbauorgani-
sation, die Services, Prozesse, Skills, Tools usw. verglichen mit den Anforderungen, die sich
aus den strategischen Industriefaktoren (SIF) ergeben. Wird als Ergebnis festgestellt, dass
Anforderungen nicht erfiillt werden, dann wird ein entsprechendes Projekt iniitiert, um die
Schwachstellen zu beseitigen.

Im Prinzip handelt es sich hier um den Durchlauf eines kontinuierlichen Verbesserungs-
zyklus wie zum Beispiel des Deming- oder PDCA-Zyklus (Details im Abschnitt 3.2 Continual
Service Improvement).

Investitionen priorisieren (prioritize investments)

Um die notigen finanziellen Mittel fiir die Umsetzung der Strategie zur Verfiigung stellen zu
konnen, gilt es, die vorhandenen Budgets und Ausgaben so zu planen und zu priorisieren,
dass keine relevanten MaBnahmen ohne die benétigten Mittel in Gefahr geraten.

Service Portfolio Management stellt sicher, dass man fiir jeden neuen oder zu verdandern-
den Service und jeden strategischen Change analysiert, welche Mittel benotigt werden und
welcher ROI (Return on Invest) sich erzielen ldsst. Ebenso wird analysiert, welche Services
von welchen geplanten Projekten abhdngig sind, so dass Entscheidungen zu den Projekten
in dem Wissen aller méglichen Auswirkungen getroffen werden kdnnen.

3.1.5.2.4 Messen und auswerten (measurement and evaluation)

Nur wenn die Leistungen der IT-Organiation regelmaBig gemessen und mit den erwarteten
und in den Zielen formulierten Ergebnissen verglichen werden, kann ein Service Provider
Starken und Schwéchen erkennen und bei Bedarf korrigierende MaBnahmen ableiten. Viele
Informationen, Tipps und Hinweise zum Thema Leistungs- und Qualitdtsmessung, auch iiber
ITIL® hinaus, finden Sie in Kapitel 5 dieses Buches.

In der ITIL® Edition 2011 werden vier grundlegende Perspektiven fiir die Ermittlung von
Kennzahlen zur Leistungsbewertung vorgeschlagen:

= Kunden und Anwender haben direkten Kontakt zu den gelieferten Services und kennen die
Auswirkungen auf das Business. Sie liefern wertvolle Informationen dazu, ob die Services
die erwarteten Effekte erzielen

= Service-Management-Prozesse standardisieren die Serviceerbringung, und deren Effekti-
vitat und Effizienz ist entscheidend fiir die wirtschaftliche Bereitstellung der Services in
der vereinbarten Qualitat

Continual Service Improvement liefert Informationen zu Trends und Abweichungen der
Ergebnisse von den geplanten Werten. Hieraus werden Riickschliisse auf die formulierte
Strategie und vorhandenes Verbesserungspotenzial getroffen

= Das Management bendtigt ein Dashboard, auf dem die wesentlichen Kennzahlen fiir den
Beitrag der IT zum Business und mogliche Abweichungen dargestellt sind. So kann zum
Beispiel friihzeitig auf fehlende Performance oder auf Abweichungen von der Finanzpla-
nung reagiert und korrigierend eingegriffen werden
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3.1.5.3 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen

In der Literatur werden verschiedene Beispiele fiir typische CSF und KPI genannt, von denen
ich Thnen hier einige vorstelle. Allerdings sind Kennzahlen und Erfolgsfaktoren immer auch
von den Zielen des Prozesses und von der Strategie abhdngig. Dariiber hinaus sind insbe-
sondere die in der Literatur genannten KPI oft eher fragwiirdig formuliert, da sie oft keine
Kennzahlen, sondern eigentlich weitere CSF sind.

Sie sollten sich also sehr genau tiberlegen, welche Erfolgsfaktoren und Kennzahlen Sie fiir die
Messung Threr Prozesse verwenden. In Kapitel 5 finden Sie viele praxisbezogene Hinweise
fiir die zielorientierte Gestaltung von CSF und KPI.

TABELLE 3.2 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen fiir Service-Strategy-Prozesse

CSF Zugehorige KPI
Die Akteure haben Zugang = Aussagen Uber jedes adressierte Marktsegment liegen vor
zu Informationen uber das und sind kommuniziert.

interne und externe Umfeld  « pje Fehlerquote in den vorliegenden Informationen betréigt
der Serviceerbringung. maximal 5 %.

Alle Akteure haben ein = Die Vision und Mission liegen vor, und alle Mitarbeiter sind
klares Verstandnis fir die ausgebildet, diese zu verstehen und zu nutzen.

strategischen Perspektiven.  « jede Abteilung verfiigt iiber einen strategischen Plan, der
auf die Unternehmensziele, Vision und Mission referenziert.

Die eigene Positionierung = Jeder strategische und taktische Plan beinhaltet einen
ist bekannt, und die Akteure Hinweis auf den Beitrag zur Positionierung und Wett-
verstehen die Bedeutung. bewerbsvorteilen.

= Jede Servicebeschreibung beinhaltet die Information,
welche Geschaftsergebnisse durch ihn unterstiitzt werden.

3.1.5.4 Herausforderungen

Eine groBe Gefahr fiir den Prozess Strategy Management for IT Services ist dessen Ansied-
lung auf der falschen Ebene. NaturgemaB werden Service-Management-Prozesse oft aus der
IT-Organisation initiiert und auch dort gestaltet. Weil die Ergebnisse des Prozesses breite
Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen haben und daher eine breite Akzeptanz eine
wichtige Rolle fiir den Erfolg spielt, ist die Unterstiitzung des Senior Managements zwingend
notwendig.

3.1.6 Service Portfolio Management

Eine aus meiner Sicht wichtige Neuerung seit der ITIL® Version 3 ist die Betrachtung des
Service Portfolio bereits auf strategischer Ebene. So kann gewéhrleistet werden, dass die ange-
botenen Services sowohl dem Markt als auch der eigenen Leistungsfahigkeit angemessen sind.

Das Service Portfolio beschreibt die Services im Business-Kontext, also bezogen auf den
Nutzen fiir die Kunden, und liefert die Basis fiir den Servicekatalog. Allerdings sollen neben
dem Nutzen fiir den Kunden auch die eigenen Fahigkeiten und Ressourcen betrachtet und
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entwickelt werden, sodass die Services bei maximalem Ertrag mit einem akzeptablen Risiko
gestaltet werden konnen. Das Service Portfolio Management liefert Entscheidungsgrundlagen
und beantwortet u. a. die folgenden Fragen:

= Warum sollten unsere Kunden die von uns angebotenen Services kaufen?
= Warum ausgerechnet von uns?
= Wie werden die Services verrechnet?

= Wie stellen wir die benotigten Fahigkeiten und Ressourcen bereit?

3.1.6.1 Ziele

Ziel des Service Portfolio Management (SPM) ist es, die Investitionen in das Service Manage-
ment und letztlich die Serviceerbringung dynamisch und bezogen auf den Nutzen fiir den
Kunden zu managen, indem die richtigen Services zur richtigen Zeit angeboten bzw. ent-
wickelt werden. Wichtige Ziele des Prozesses:

= Es existiert ein Prozess und Verfahren fiir die Entscheidung dartiber, welche Services
angeboten werden sollen und welche nicht

= Es existiert ein aktuelles Service Portfolio, und der Beitrag zum Business ist fiir jeden
Service beschrieben

= Es wird gesteuert, welche Services zu welchen Konditionen und mit welchen Investitionen
angeboten werden.

= Es wird erkannt, wann Services nicht mehr sinnvoll sind und wann sie nicht mehr ange-
boten werden sollen

3.1.6.2 Aktivitaten

Service Portfolio Management ist in vier Phasen beschrieben. Diese Phasen werden in einem
bestandigen Zyklus wiederholt und gewdhrleisten so eine permanente Anpassung des Service
Portfolio an aktuelle und neue Anforderungen (Abbildung 3.7):

= Definieren: Sammeln von Informationen iiber alle vorhandenen, geplanten und vorgeschla-
genen Services und ableiten, welche Fahigkeiten und Ressourcen dafiir benotigt werden und
welche davon bereits vorhanden sind. In einem Business-Case je Service werden Aufwand
und Nutzen dokumentiert, um anschlieBend den Wert der Services bestimmen zu konnen.

= Analysieren: In dieser Phase werden die identifizierten Services in Bezug zu den strate-
gischen Zielen des Service Providers (die sich natiirlich auch aus den Zielen der Kunden
ableiten) bewertet. Welche Services tragen zur Erreichung dieser Ziele bei und werden
daher tatsachlich benotigt?

= Genehmigen: In dieser Phase werden die Services fiir das Service Portfolio festgelegt und
freigegeben. Fiir vorhandene Services sind unterschiedliche Vorgaben moglich (beibehalten,
ersetzen, rationalisieren, umgestalten, erneuern, zurtickziehen).

Festlegen: Die Entscheidungen werden kommuniziert und die daraus folgenden Aktivita-
ten initiiert. Die notwendigen Ressourcen werden allokiert und bei Bedarf nachfolgende
Prozesse aus Service Design und Service Transition angestoBen. AnschlieBend startet
der Zyklus bei der erneuten Informationssammlung zur Identifikation moglicher Veran-
derungen.
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Wihrend des Prozesses werden eine Reihe von fiir alle Beteiligten relevanten Informationen
und Dokumente erzeugt. Fiir ein funktionierendes Service Management miissen diese Infor-
mationen zuverldssig und vollstdndig bereitgestellt werden. Folgende Informationen sollten
zur Verfiigung gestellt werden:

= das Service Portfolio, bestehend aus Service Pipeline, Servicekatalog und Retired Services
(Details in Abschnitt (3.1.6.5)

= das Projektportfolio und das Applikationsportfolio

= das Kundenportfolio (customer portfolio) und das Portfolio der Kundenvereinbarungen
(customer agreement portfolio)

= die Service-Modelle

= die dokumentierte Service-Strategie

= das Configuration Management System (CMS)

3.1.6.3 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen

In der Literatur werden verschiedene Beispiele fiir typische CSF und KPI genannt, von denen
ich Thnen hier einige vorstelle. Allerdings sind Kennzahlen und Erfolgsfaktoren immer auch
von den Zielen des Prozesses und von der Strategie abhdngig. Dartiber hinaus sind insbe-
sondere die in der Literatur genannten KPI oft eher fragwiirdig formuliert, da sie oft keine
Kennzahlen, sondern eigentlich weitere CSF sind.

Sie sollten sich also sehr genau liberlegen, welche Erfolgsfaktoren und Kennzahlen Sie fiir die
Messung Ihrer Prozesse verwenden. In Kapitel 5 finden Sie viele praxisbezogene Hinweise
fiir die zielorientierte Gestaltung von CSF und KPI.
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TABELLE 3.3 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen fiir das Service Portfolio Management

CSF Zugehorige KPI

Es existiert ein formaler = Der Service Portfolio Management Prozess ist etabliert und

Prozess fir die Entscheidung ein Service Owner verantwortlich.

tber angebotene Services. = Der Prozess wird jahrlich auditiert und erreicht die definier-
ten Ziele.

Es existiert ein Modell fiir = Die initialen Investitionen und die laufenden Kosten fiir

die Bewertung des Service jeden Service sind dokumentiert.

Nutzens und des Returnon = |n Kundenzufriedenheitsanalysen wird der Wert fiir den

Invest der Services. Business-Nutzen wie erwartet bewertet.

Die Fahigkeit zur vollstan- = Es existiert ein Service Portfolio als Basis fiir Entscheidun-

digen Dokumentation der gen fiir das Serviceangebot.

Services ist vorhanden. = Die Businessanforderungen werden in einem formalen

Prozess ermittelt.

= Jeder Service im Portfolio leistet einen direkten Beitrag zu
mindestens einem Geschaftsprozess.

3.1.6.4 Herausforderungen

Um das Service Portfolio an den Anforderungen des Business orientieren zu konnen, ist eine
enge Kundenbindung Voraussetzung. Ohne diese Bindung werden in der Regel wesentliche
Informationen fehlen, und die Ausrichtung des Portfolios am Business wird liickenhaft und
im schlimmsten Fall nur auf dem Papier existent sein.

Um den Betrieb der Services, die Einfiihrung neuer Services oder die Verdanderung vorhan-
dener Services zuverldssig steuern zu konnen, bedarf es eines formalen und funktionieren-
den Change Management Prozesses. Ohne zuverldssige Kontrolle der tatsdchlich in Betrieb
befindlichen Services werden Letztere bald nach der initialen Definition des Portfolios oft
nur noch wenig mit der Realitdt zu tun haben.

3.1.6.5 Service Portfolio

Bei der Beschreibung der Services wird, um der internen und externen Sichtweise gerecht
zu werden, zwischen Business-Services und IT-Services unterschieden. Business-Services
werden in Bezug auf Aktivititen im Geschéftsprozess des Kunden definiert und durch das
Business definiert (z. B. Mitarbeiterverwaltung). [T-Services sind technische Services, die
keinen direkten Bezug zu den Geschéftsprozessen haben und vom Kunden nicht im Kontext
des Business wahrgenommen werden. Sie sind in der Regel Bestandteil der vereinbarten
Business-Services (z. B. Backup-Service).

Neben dem Service Portfolio wurde in der Edition 2011 auch ein Application Portfolio ein-
geflihrt, in dem analog zu den Services die eingesetzten Applikationen iiber ihren Lifecycle
gesteuert werden. Weitere Portfolio-Typen:

= Kundenportfolio (customer portfolio) wird durch das Business Relationship Management
gepflegt und beinhaltet Informationen zu den Kunden des Service Provider

= Portfolio der Kundenvereinbarungen (Customer Agreement Portfolio) enthélt alle mit den
Kunden getroffenen Vereinbarungen und Service-Vertrage

= Projektportfolio (project portfolio) liefert eine Ubersicht iiber alle genehmigten Projekte
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Die Komponenten des Service Portfolio

Im Gegensatz zu dem schon aus ITIL® 2 bekannten Servicekatalog beschreibt das Service
Portfolio nicht nur die tatsdachlich den Kunden angebotenen Services, sondern dartiber hinaus
zwei weitere Typen von Komponenten: Service Pipeline und zuriickgezogene Services (siehe
Abbildung 3.8):

= Die Service Pipeline beinhaltet Services, die geplant sind und kiinftig in den Service-
katalog tibernommen werden sollen. Das konnen auch Services sein, die sich aktuell in
der Transition-Phase, also in der Uberfiihrung von der Erstellung in den Betrieb, befinden.

= Der Servicekatalog beinhaltet alle aktuell vereinbarten bzw. alle aktuell lieferbaren Services.
Der Servicekatalog ist der nach auBen hin sichtbare Teil des Service Portfolio und kann
sowohl je Kunde als auch als Gesamtkatalog fiir alle Kunden definiert sein. (Mehr zum
Servicekatalog im Abschnitt 4.1 Service Design)

= Die auslaufenden Services (retired services) werden in Zukunft nicht mehr angeboten
und nur so lange weiter betrieben, wie es die aktuellen Vereinbarungen mit den Kunden
erfordern. Sie konnen also in einem kundenbezogenen Servicekatalog durchaus noch
enthalten sein, in einem allgemeinen Servicekatalog werden sie jedoch nicht mehr gefiihrt.

Service Portfolio i

Retired
Services

P 1 ABBILDUNG 3.8 Komponenten des Service Portfolio

Service
Pipeline

Service
Katalog

Entwicklung des Service Portfolios

Eine wichtige Voraussetzung fiir ein marktgerechtes Serviceangebot ist es, diese Services
so zu beschreiben, dass der Kunde den Nutzen fiir seine Geschiftsprozesse unmittelbar
erkennen kann. Immer wieder werden groBe Anstrengungen fiir die Spezifizierung der zu
vereinbarenden Services unternommen, um dann festzustellen, dass die Spezifikation zwar
vollstindig ist, der Kunde aber nicht verstehen kann, was er eigentlich geliefert bekommen
soll. Es gilt also, bei der Beschreibung der Services im ersten Schritt die Perspektive des
Kunden einzunehmen und die Services nicht von Komponentenbeschreibungen ausgehend,
sondern ergebnisorientiert und auf die Geschaftsprozesse bezogen zu beschreiben. Die Be-
schreibung lautet also beispielsweise:

Die Anwender konnen in der Geschdftszeit zwischen 6:00 und 18:00 Uhr E-Mails versenden
und empfangen. Der Service fillt maximal x Stunden pro Monat aus. Wenn er ausfdllt, wird er
innerhalb von y Stunden wiederhergestellt. Allen Anwendern steht wihrend der Geschdftszeit
unter der Telefonnummer xyz ein Support mit den Eigenschaften a, b und c zur Verfiigung.

Erst im nachsten Schritt gilt es dann, auf Basis dieser Anforderungen zu betrachten, was
der Service Provider im Einzelnen leisten muss, damit der vereinbarte Service auch in die-
ser Weise erbracht werden kann. Abbildung 3.9 zeigt beispielhaft die Komponenten einer
Servicedefinition bezogen auf den Nutzen des Service.
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Service E-Mail Service

liefert Nutzen, wenn ...

Mitarbeiter kbnnen wie

Nutzen vereinbart Mails senden
und empfangen

Auftrage gehen verloren,
weil sie nicht entgegen-
genommen werden kénnen

beseitigte
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Beispiel einer Servicedefinition

Natiirlich muss neben den in Abbildung 3.9 beschriebenen Nutzenaspekten (Utility) auch
die Gewihrleistung verldsslicher Serviceleistung (Warranty) beriicksichtigt werden (siehe
auch Abschnitt 3.1.2).

3.1.7 Financial Management for IT Services

Financial Management ist fiir jedes Unternehmen ein zentraler Prozess fiir eine sinnvolle
Unternehmenssteuerung, aber auch ein sehr komplexer Prozess. Er unterstiitzt Unterneh-
men dabei, den Ressourceneinsatz fiir die Erreichung der Unternehmensziele sinnvoll und
entsprechend den vorhandenen Mitteln und Mdglichkeiten zu steuern.

Fiir die IT-Organisation bedeutet das eine enge Integration aller Aktivitdten im Financial
Management fiir IT Services mit dem Financial Management des Unternehmens (Enterprise
Financial Management).

3.1.7.1 Ziele

Ziel dieses Prozesses ist es, Business und IT in die Lage zu versetzen, den tatsachlichen Wert
der IT-Services und der Service Assets finanziell zu quantifizieren. Diese Quantifizierung
spielt in zweierlei Hinsicht eine Rolle. Zunachst ist es wichtig, dem Kunden den Nutzen der
Services darzustellen, um ihm so eine Bewertung des Services beziiglich Kosten und Nutzen
zu ermoglichen.

Weiterhin spielt die exakte Ermittlung der Kosten fiir die Serviceerbringung natiirlich auch fiir
den Service Provider eine entscheidende Rolle. Denn nur wenn die vollstdndigen Kosten fir
die Serviceerbringung bekannt sind, kann der Provider einen wirtschaftlich sinnvollen Preis
ermitteln. In der Praxis tritt nicht selten der Fall ein, dass Geschiftsbeziehungen zwischen
Kunden und Service Provider scheitern, weil der Service Provider bei der Preisverhandlung
nicht alle Kosten fiir die Serviceerbringung kannte oder beriicksichtigt hat und schlieBlich
wirtschaftlich nicht in der Lage ist, den vereinbarten Service zu den festgelegten Konditionen
iiber die gesamte Vertragslaufzeit zu erbringen.
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Einige wichtige Ziele aus der ITIL®-Literatur:

= Esexistiert ein formelles Rahmenwerk, um die Servicekosten zu ermitteln, zu beeinflussen
und zu kommunizieren

= Die finanziellen Auswirkungen von Strategieveranderungen auf den Serviceprovider sind
bekannt

= Das Verhiltnis zwischen Einnahmen und Ausgaben ist bekannt, und die Balance ent-
sprechend den Vorgaben aus dem Financial Management des Unternehmens ist gegeben

= Es existieren Forecasts tiber den zukiinftigen Finanzbedarf fiir den Betrieb der [T-Service-
Organisation

3.1.7.2 Aktivitaten

Das Financial Management for IT Services unterstiitzt durch finanzielle Vorgaben und Quanti-
fizierung des Aufwandes zur Serviceerbringung bei unternehmenskritischen Entscheidungen
beziiglich der Serviceerbringung. Mogliche Vorteile, die sich aus einem funktionierenden
Financial Management for IT Services fiir das Business ergeben konnen, sind:

= Beschleunigte Change-Durchfithrung sowie Verbesserung in der operativen Steuerung
durch verlassliche Informationen

= Verbessertes Service Portfolio Management durch Kenntnis der finanziellen Bedingungen
der Serviceerbringung

= Financial Management tragt zur Planungssicherheit des Service Providers bei, indem
sichergestellt wird, dass addquate finanzielle Mittel fiir die Erbringung und Verrechnung
der Services bereitstehen

Natiirlich hat das Financial Management einen Einfluss auf die Entwicklung der Strategie
und somit auch auf das Design neuer oder die Verbesserung der vorhandenen Services. Die
durch den Financial-Management-Prozess ermittelten Informationen tragen u. a. zur Beant-
wortung der folgenden Fragen bei:

= Welche Services erzeugen die hochsten Kosten, und warum?
= Entspricht das Budget dem Aufwand, der zur Serviceerbringung notwendig ist?
= Wo liegen unsere groSten Ineffizienzen?

Ziel ist es, den Wert eines Services, letztlich also den Servicepreis so zu gestalten, dass er vom
Kunden als fair akzeptiert wird und dem Service Provider den Betrieb des Service ermoglicht.
Die Basis fiir die Bewertung der Services ist die Kenntnis des tatsachlichen Wertes dieser
Services liber den kompletten Lifecycle. Der minimale Wert eines Service (also die reinen
Kosten fiir die Erbringung) ergibt sich aus den folgenden Komponenten:

= Hardware und Software sowie deren Wartung
= Personelle Ressourcen

= Betriebsmittel (Rechenzentren, Gebaude...)

= Steuern, Zinsen

= Kosten fiir Compliance

Im Accounting (also der Kostenermittlung und -zuordnung) liefert der Financial-Management-
Prozess standardisierte Modelle und Know-how, um die tatsachlichen Kosten eines Service zu
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ermitteln und zuzuordnen. Nicht immer konnen Kosten einem Service unmittelbar zugeordnet
werden, sodass die Kosten klassifiziert werden in:

= Investitionskosten und Betriebskosten

= Investitionskosten beinhalten Anschaffungskosten fiir Komponenten, die zur Service-
erbringung benotigt werden. Sie gehen in das Betriebsvermogen tiber und steigern den
Wert des Unternehmens (z. B. Anschaffung eines Druckers).

= Betriebskosten fallen an, um eine Komponente oder einen Service zu betreiben. Sie fallen
normalerweise regelmiBig an (z. B. Tonerkartuschen, Papier, Wartung).

= Direkte und indirekte Kosten

= Direkte Kosten konnen einer Komponente oder einem Service direkt zugeordnet werden
(z. B. Lizenzkosten, Hardware).

= Indirekte Kosten konnen nicht unmittelbar zugeordnet werden und miissen daher iiber
Hilfsmittel wie Verteilschliissel zugeordnet werden (z. B. Gebdudekosten, Heizung). Diese
Kosten werden bei der Ermittlung der Servicekosten oft vernachlassigt und fiihren dann
zu falschen Preiskalkulationen.

= Fixe und variable Kosten

= Fixe Kosten entstehen unabhéngig von der Inanspruchnahme der Services durch den
Kunden (z. B. Personalkosten). Sie beinhalten ein hohes Risiko bei sinkender Nachfrage,
da die Kosten auch bei nicht in Anspruch genommenen Services entstehen.

= Variable Kosten verdndern sich durch verdnderte Servicenutzung (z. B. Leitungskosten).
Da variable Kosten nur bei Servicenutzung durch den Kunden entstehen, beinhalten sie
ein geringeres Risiko, sind allerdings in der Regel schwerer zu kalkulieren.

Anhand der Kosten und der erzielten Einkiinfte iberpriift das Financial Management regel-
maBig die Wirtschaftlichkeit der Serviceerbringung und identifiziert mogliches Verbesse-
rungspotenzial. Eventuell ist es moglich, den Service anders bereitzustellen (z. B. durch die
Verwendung neuer Technologien oder dank einer besseren Kenntnis des Kundenbedarfes),
um wirtschaftlicher und somit auch konkurrenzfahiger zu sein. Dariiber hinaus liefert der
Financial-Management-Prozess standardisierte Modelle und Know-how, um den erwarteten
Return on Invest (ROI) von Services oder Aktivitaten zu ermitteln.

Budgeting, Accounting, Charging

Financial Management for IT Services besteht aus den drei Hauptprozessen Budgeting,
Accounting und Charging. Alle Aktivitdten in diesen Hauptprozessen unterliegen einem
Planungszyklus (z. B. Budgetplanung, jihrlich) und einem operativen Zyklus (z. B. Uber-
wachen der Budgeteinhaltung, monatlich).

Budgeting

Wie der Name schon sagt, geht es hier darum zu planen, welche Einnahmen und Ausgaben
fiir eine definierte Periode geplant werden und wie die vorhandenen Mittel eingesetzt werden
sollen. Die vereinbarten Budgets werden anschlieBend regelméBig iiberwacht und deren
Einhaltung sichergestellt. Auf diese Weise sorgt man dafiir, dass die vorhandenen Mittel
entsprechend den festgelegten Zielen eingesetzt und Abweichungen friihzeitig erkannt
werden. Budgeting beantwortet unter anderem die folgenden Fragen:
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= Haben wir ausreichend finanzielle Ressourcen, um unsere Ziele zu erreichen?
= Woher stammen die bendtigten Finanzmittel?

= Wo werden unnotig zusitzliche Mittel eingesetzt, obwohl die Services den Anforderungen
entsprechen?

= Wo werden nicht alle verfiigharen Mittel eingesetzt, obwohl die Services nicht den Anfor-
derungen entsprechen?

Accounting

Das Accounting stellt sicher, dass die Kosten fiir die Serviceerbringung vollstandig ermittelt
werden, und liberwacht die tatsadchliche Entwicklung der Kosten wéahrend des Betriebs.
Dariiber hinaus werden Kostenmodelle als Basis fiir das Charging erarbeitet. Fiir eine vollstdn-
dige Betrachtung ist es hilfreich, die Struktur der Service Assets zu nutzen, um alle Aspekte
der Services, fiir die Kosten entstehen kinnten, zu betrachten. Accounting ermdglicht es,

= die tatsdchlichen Kosten im Vergleich mit dem Budget zu iberwachen
= Kostenziele fiir die Gestaltung der Services bereitzustellen
= eine sinnvolle Priorisierung der Ressourcen sicherzustellen

= alle notwendigen Entscheidungen mit den bestmdglichen Informationen zu den Kosten
zu treffen

= bei Bedarf die im Charging ermittelten Preise fundiert zu erlautern

Charging

Im Charging werden die Methoden zur Verrechnung der Leistungen festgelegt. Die Art der
Verrechnung steht in einem engen Zusammenhang mit der Strategie und den Zielen. Im
Rahmen des Charging wird auch festgelegt, welche Chargeable Items - definierte Objekte,
fiir die man einen Preis festlegen kann und die seitens des Kunden fiir die Abrechnung
schliissig sind - genutzt werden. Das Charging - also die Verrechnung von Services - bietet
eine Reihe von Vorteilen. Einige Beispiele:

= Die Kunden erkennen eine direkte Verbindung zwischen in Anspruch genommener Leis-
tung und Kosten. Die Art der Nutzung verdndert sich dadurch in der Regel

= Die IT wird transparenter fiir das gesamte Unternehmen

= Die Wertschédtzung der Kunden fiir die Services kann positiv beeinflusst werden. Frei nach
dem Motto: ,Was nichts kostet, ist auch nichts wert“

3.1.7.3 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen

In der Literatur werden verschiedene Beispiele fiir typische CSF und KPI genannt, von denen
ich Thnen hier einige vorstelle. Allerdings sind Kennzahlen und Erfolgsfaktoren immer auch
von den Zielen des Prozesses und von der Strategie abhdngig. Dariiber hinaus sind insbe-
sondere die in der Literatur genannten KPI oft eher fragwiirdig formuliert, da sie oft keine
Kennzahlen, sondern eigentlich weitere CSF sind.

Sie sollten sich also sehr genau liberlegen, welche Erfolgsfaktoren und Kennzahlen Sie fiir die
Messung Ihrer Prozesse verwenden. In Kapitel 5 finden Sie viele praxisbezogene Hinweise
fiir die zielorientierte Gestaltung von CSF und KPI.
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TABELLE 3.4 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen fiir das Financial Management for IT Services

CSF Zugehorige KPI

Es existiert ein unter- = Definierte Standards, Policies und Kontenpléane sind
nehmensweit etabliertes etabliert und es erfolgen jahrliche Audits.

Rahmenyverk, i Fi”?”Z‘ = Alle vereinbarten Finanzreports werden monatlich durch
informationen zu ermittein, jeden Bereich zur Verfligung gestellt.

zu steuern und zu kommuni-

zieren.

Die Finanzmittel fir die = Dem Service Provider stehen die vereinbarten Mittel fur die
Erstellung und den Betrieb Bereitstellung der vereinbarten Services zur Verfiigung.

der Services sind verflighar.  « Es steht das vereinbarte Budget fiir Forschung und Ent-
wicklung neuer Services bereit.

Service Asset and Configu- = Die Kunden- und Service Assets sind vollstandig im CMS

ration Management arbei- dokumentiert und enthalten notwendige Finanzinforma-
ten eng mit dem Financial tionen.

Management for IT Services  « Dpag Reporting tiber Kosten und Nutzung der Service Assets
AUSEIMITE, erfolgt in der vereinbarten Frequenz.

3.1.7.4 Herausforderungen

Klassische Finanzreports und vor allem Kostenmodelle sind hédufig auf die Infrastruktur
und die Applikationen beschridnkt. Diese Informationen reichen jedoch nicht aus, um
die tatsdachlichen Kosten fiir Services zu ermitteln, da wesentliche Informationen (z. B.
Supportkosten, Personal usw.) nicht vorliegen. Diese Situation erschwert es, den Wert eines
Services nachvollziehbar darzustellen. Um dies zu verhindern gilt es, im Accounting, die
verschiedenen Kostenarten fiir Services gewissenhaft und vollstdndig zu erfassen und zu
dokumentieren.

Wird ein Prozess fiir das Financial Management erstmalig etabliert, fehlen oft die notwen-
digen Finanzinformationen, oder es ist nicht bekannt, wo diese Informationen vorgehalten
und wie sie tiberwacht werden. IT-Organisationen, die vorher unabhéngig gearbeitet haben,
werden Vorbehalte gegen zu viele Einfliisse von auBen haben. Diese Vorbehalte sollten ernst
genommen und vor allem gemeinsam mit den Akteuren ausgeraumt werden.

3.1.8 Demand Management

3.1.8.1 Ziele

Zweck des Demand-Management-Prozesses ist es, den Bedarf der Kunden im Detail zu ver-
stehen (also z. B. auch, welche Services an welchen Tagen zu welchen Zeiten wie intensiv
genutzt werden), Voraussagen zu treffen und, wenn es fiir die Serviceerbringung von Vorteil
ist, diesen Bedarf auch zu beeinflussen. Wichtige Ziele des Prozesses:

= Die Art des Bedarfs der Kunden fiir die Nutzung der Services ist im Detail bekannt.

= Die Services sind so gestaltet, dass sie den Bedarf der Kunden zuverldssig und wirtschaft-
lich erfiillen.
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= Der Capacity-Management-Prozess verfiigt iiber valide Daten fiir die Planung der Fahig-
keiten und Ressourcen.

= Die Service-Organisation ist in der Lage, Situationen, in denen der Bedarf hoher ist als die
Kapazitaten, vorauszusehen und zu vermeiden oder mit ihnen umzugehen.

3.1.8.2 Aktivitaten

Das Demand Management befasst sich damit, den aktuellen Bedarf (also die tatsdchliche
Inanspruchnahme der vereinbarten Services) der Kunden zu erkennen und die Kapazitat
zur Leistung der angefragten Services entsprechend anzupassen. Ziel ist es, die vorhande-
nen Ressourcen optimal zu nutzen. Neben einer bedarfsgerechten Planung kann auch die
Beeinflussung des Bedarfs (z. B. iiber Preisstrukturen) ein addquates Mittel sein. Telefon-
konzerne nutzen dieses Mittel bereits seit Jahren, indem freie Ressourcen in den Abend-und
Nachtstunden iiber niedrigere Verbindungspreise und daraus resultierende Anderungen im
Nutzungsverhalten besser ausgelastet werden sollen.

Die Aktivitdten der Kunden beeinflussen die Bedarfsmuster (demand patterns) fiir die zu
liefernden Services und somit die benétigten Ressourcen. Es gilt also fiir Service Provider,
die Muster der Geschiftsaktivititen der Kunden (Pattern of Business Activity, PBA) zu
erkennen. Als Ergebnis kann das Design der Services entsprechend den Demand Patterns
angepasst werden und zudem Entscheidungen beziiglich Investitionen in neue oder veran-
derte Services unterstiitzt werden. Auch Service Operation kann durch Informationen iiber
das Nutzungsverhalten bei der Planung der Aktivitdten und Ressourcen unterstiitzt werden.
Abbildung 3.10 zeigt den Zusammenhang zwischen aktuellem Bedarf und der Servicebereit-
stellung entsprechend den ermittelten Informationen:

Aktueller Bedarf

Demand
Pattern

Service

Assets Assets

Bereitgestellte Services

ABBILDUNG 3.10 Zusammenhang zwischen aktuellem Bedarf und der Servicebereitstellung
(basierend auf Service [Strategy 2011] Figure 4.39)

Die Informationen zum Nutzungsverhalten der Kunden dienen als direkter Input fiir das
Capacity Management, wo die Bereitstellung der Ressourcen den Bedarfsmustern angepasst
wird (Details zum Capacity Management in Abschnitt 4.1).
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User Profiles

User Profiles dienen der Darstellung der konkreten Beziehungen zwischen identifizierten
Patterns of Business Activities (PBA). User Profiles (UP) entstehen durch die Zuordnung
eines oder mehrerer PBA zu einer Rolle oder einem System. Sie tragen zu einem besseren
Verstdandnis der Businessanforderungen aus Sicht verschiedener Rolleninhaber oder aus
Systemsicht bei. Tabelle 3.5 zeigt eine beispielhafte Zuordnung.

TABELLE 3.5 User Profiles und PBA

User Profile Zutreffende Patterns of Business Activity

Vorstand Reisetéatigkeit, hochsensible Informationen, keine Verzogerung in Service
Requests ...

AuBendienst  Reisetatigkeit, sensible Informationen, intensiver Kundenkontakt, geringe
Verzogerung ...

ERP-System  Business-System, hoher Durchsatz, transaktionsbezogen, geringe
Saisonalitéat ...

Benétigte Informationen

Um Demand Management sinnvoll betreiben zu konnen, werden eine Reihe Informationen
aus den verschiedenen Phasen des Lifecycle benotigt. Die folgende Liste gibt einen kurzen
Uberblick:

= Das Service Portfolio
= Das Kundenportfolio
= Das Projektportfolio
= Protokolle der Gesprache zwischen IT und Business

= Service Level Agreements

3.1.8.3 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen

In der Literatur werden verschiedene Beispiele fiir typische CSF und KPI genannt, von denen
ich IThnen hier einige vorstelle. Allerdings sind Kennzahlen und Erfolgsfaktoren immer auch
von den Zielen des Prozesses und von der Strategie abhidngig. Dariiber hinaus sind inshe-
sondere die in der Literatur genannten KPI oft eher fragwiirdig formuliert, da sie oft keine
Kennzahlen, sondern eigentlich weitere CSF sind.

TABELLE 3.6 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen fiir das Demand Management

CSF Zugehorige KPI

Die Patterns of Business = Es sind PBAs fiir jeden vorhandenen und neuen Service
Activity (PBA) sind analysiert definiert.

und dokumentiert. = Die PBA werden in Informationen zur Auslastung tbersetzt.
User Profile sind definiert = Die dokumentierten User Profiles beinhalten ein Bedarfs-

und werden genutzt, um den profil fir den jeweiligen User-Typen.
Bedarf verschiedener An-
wendertypen zu verstehen.
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Sie sollten sich also sehr genau liberlegen, welche Erfolgsfaktoren und Kennzahlen Sie fiir die
Messung Ihrer Prozesse verwenden. In Kapitel 5 finden Sie viele praxisbezogene Hinweise
fiir die zielorientierte Gestaltung von CSF und KPI.

3.1.8.4 Herausforderungen

Es ist oft sehr miihsam, verldssliche Informationen fiir das Demand Management zusammen-
zutragen. Kunden miissen die IT an den internen Verhaltensweisen und den Planungen fiir
die ndhere Zukunft teilhaben lassen und sich ein Stiick weit 6ffnen. Besonders bei externen
Service Providern fiihrt das haufig zu Widerstinden. Hier gilt es, gemeinsam mit den Kunden
iiber die Vorteile eines fundierten Demand Management zu diskutieren und so die Akzeptanz
dieses Vorgehens zu fordern.

Denn neben dem Nutzen fir die Planung der Servicebereitstellung hat auch der Kunde von
einem funktionierenden Demand Management erhebliche Vorteile. Er kann bewusst aus-
lastungsschwache Zeiten fiir aufwandige Aufgaben nutzen und wird vor allem weniger Aus-
fall- und Wartezeiten durch punktuelle Uberlastungen der vorhandenen Ressourcen erleben.

3.1.9 Business Relationship Management

Die Rolle eines Business Relationship Managers ist in vielen Unternehmen bereits seit
langerem etabliert (und auch in der ITIL®-Literatur beschrieben), allerdings gab und gibt es
oft keinen Prozess, der die Ziele, Aktivititen und Ergebnisse strukturiert beschreibt. Der in
der Edition 2011 beschriebene Business Relationship Management Prozess orientiert sich
an der ISO/IEC 20000 und ist in vielen Punkten aus dieser abgeleitet. Mehr Informationen
zur ISO/IEC 20000 finden Sie in Kapitel 6.

3.1.9.1 Ziele

Der Zweck des Prozesses ist es, eine gute Beziehung zwischen Service Provider und Kunden
zu etablieren und zu pflegen. Ein wichtiger Aspekt dabei ist es, die Bediirfnisse der Kunden
zu verstehen sowie deren Geschiaftsprozesse zu verstehen. Einige wichtige Ziele aus der
Prozessdefinition in der Edition 2011:

= Der Service Provider versteht die Sicht der Kunden auf die Services
= Die Services erfiillen die Anforderungen der Kunden und die Kunden sind zufrieden

= Verdanderungen in der Kundenumgebung werden erkannt und bei Bedarf die Services
entsprechend angepasst

= Gemeinsam mit dem Kunden werden dessen geschiftliche Anforderungen identifiziert
und formuliert

= Konflikte werden erkannt und bei Bedarf korrigierende MaBnahmen eingeleitet

= Beschwerden und Eskalationen erfolgen innerhalb eines definierten Prozesses

3.1.9.2 Aktivitaten

Die Aktivitaten des Business Relationship Management Prozesse erstrecken sich iiber alle
Phasen des Service Lifecycle. Die folgende Aufzdhlung zeigt wichtige Aktivitdaten dieses
Prozesses mit dem Bezug zur jeweiligen Phase des Lifecycles.
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Service Strategy
= Stakeholder identifizieren und einbinden

= Gemeinsam mit den Kunden die fiir die Serviceerbringung relevanten Geschaftsprozesse
festlegen

= Erarbeiten strategischer Vorgaben und Planen der Bereitstellung finanzieller Mittel
= Gemeinsame Business Cases erarbeiten

= Uberpriifen und bei Bedarf korrigieren der PBA

Service Design

= RegelméaBige Priifung und bei Bedarf Anpassung der formulierten Kundenanforderungen
= Pflege der PBA

= Uberpriifen und Betitigen der geplanten Kosten und entsprechenden Budgets

= Einbinden des Kunden in das Design der Services

Service Transition

= Einbinden des Kunden in die Service Transition Prozesse (z. B. Freigaben beim Rollout)
= Einbinden der Kunden bzw. Anwender in geplante TrainingsmaBnahmen

= Abstimmen der geplanten Release-Termine

= Bekannte Fehler (Known Errors) und deren Auswirkungen kommunizieren

Service Operation
= Kommunikation geplanter Serviceunterbrechungen (z. B. Wartungsfenster)

= Information der Kunden zu Major Incidents, deren Auswirkungen und des geplanten
Umgangs mit ihnen

= Teil der Eskalationskette

Continual Service Improvement

= Reporting der Servicequalitét (z. B. Performance, Verfiigbarkeit)

= Planung und Durchfiihrung von Kundenzufriedenheitsanalysen

= Verbessern der Fiahigkeiten zur Unterstiitzung der strategischen Ziele

= Initiieren konkreter Plane zur Serviceverbesserung

3.1.9.3 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen

In der Literatur werden verschiedene Beispiele fiir typische CSF und KPI genannt, von denen
ich Thnen hier einige vorstelle. Allerdings sind Kennzahlen und Erfolgsfaktoren immer auch
von den Zielen des Prozesses und von der Strategie abhdngig. Dariiber hinaus sind insbe-
sondere die in der Literatur genannten KPI oft eher fragwiirdig formuliert, da sie oft keine
Kennzahlen, sondern eigentlich weitere CSF sind.

Sie sollten sich also sehr genau tiberlegen, welche Erfolgsfaktoren und Kennzahlen Sie fiir die
Messung Ihrer Prozesse verwenden. In Kapitel 5 finden Sie viele praxisbezogene Hinweise
fiir die zielorientierte Gestaltung von CSF und KPI.
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TABELLE 3.7 Erfolgsfaktoren und Kennzahlen fiir das Business Relationship Management

CSF Zugehorige KPI

Die Fahigkeit, die Anforderungen der Kunden = Die Kundenanforderungen werden in

und deren Wirkung auf das Geschaft zu ver- festgelegten Zyklen abgstimmt und

stehen, ist vorhanden. aktualisiert.

Die Fahigkeit, Veranderungen beim Kunden = Die Zufriedenheit der Kunden ist konstant

und deren Auswirkungen auf die Services zu hoch.

erkennen, ist vorhanden. = Die Quote der vom Kunden selbst erbrach-
ten Services ist konstant gering.

Der Service Provider ist in der Lage zu = Konstante Bewertungen oberhalb des

erkennen, ob die Services den Geschafts- definierten Minimums im Kundenzufrieden-

anforderungen der Kunden entsprechen. heitsindex.

3.1.10 Wichtige Schnittstellen zwischen Service Strategy
und den anderen Phasen des Lifecycle

Service Strategy wirkt auf alle Phasen des Lifecycle und nimmt durch strategische Vorgaben
Einfluss auf die Entscheidungen in den Service-Management-Prozessen und auf die Gestaltung
der Services. Ebenso tragen alle Phasen des Lifecycle zur Weiterentwicklung im Rahmen
der Service-Strategie bei, indem sie wichtige Informationen und Riickmeldungen liefern. Die
folgende Ubersicht zeigt einige wichtige Inputs und Outputs.

Service Design
= Service Strategie Inputs (aus Service Design)
= Informationen zu Business Cases und zum Service Portfolio
= Service Design Packages und aktualisierte Service-Modelle
= Finanzforecasts und Reports
= Informationen zum SKMS (Service Knowledge Management System)
= Designvorlagen fiir die Service Strategy Prozesse
= Service Strategie Outputs (fiir Service Design)
= Vision und Mission Statement
= Service Portfolio
= Strategie, strategische Plane und Prioritaten
= Vorgaben fiir die Servicegestaltung
= Finanzplanung und Budgets
= Patterns of Business Activities und User-Profile

= Service Modelle
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Service Transition

Service Strategie Inputs (aus Service Transition)

= Informationen zu in den Betrieb tiberfiihrten Services
= Informationen und Riickmeldungen zu Business Cases und das Service Portfolio
= Ruckmeldungen zu Change-Anforderungen

= Aktualisierungen des Service Portfolios

= Change Kalender

= Feedback zu Strategie und Policies

= Reports

= Wissen und Informationen (SKMS)

Service Strategie Outputs (fiir Service Transition)

= Vision und Mission Statement

= Service Portfolio

= Strategie, strategische Pline und Prioritdten

= Verdanderungsanforderungen und Zeitvorgaben

= Finanzplanung und Budgets

= Inputs fiir die Change-Evaluierung und das CAB

Service Operation

Service Strategie Inputs (aus Service Operation)

= Informationen zu Betriebsrisiken

= Informationen zu den Betriebskosten und zur Ermittlung der TCO
= Informationen zur Service Performance

Service Strategie Outputs (fiir Service Operation)

= Vision und Mission Statement

= Service Portfolio und Policies

= Finanzplanung und Budgets

= Demand Forecasts

= Informationen zu Strategische Risiken

Continual Service Improvement

Service Strategie Inputs (aus CSI)

= Ergebnisse von Kundenzufriedenheitsumfragen

= Input fiir Business Cases und zum Service Portfolio

= Feedback zu Strategie und Policies

= Finanzinformationen zu Verbesserungsvorhaben

= Daten fiir Metriken, KPI und CSF

= Service Reports

= Requests for Changes zur Implementierung von Verbesserungen
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= Service Strategie Outputs (fiir CSI)
= Vision und Mission Statement
= Service Portfolio und Policies
= Strategie, strategische Plane und Prioritaten
= Finanzplanung und Budgets
= Patterns of Business Acrivity (PBA)
= Moglichkeit zur Serviceverbesserung
= MessgroBen, KPI und CSF

H 3.2 Continual Service Improvement

3.2.1 Uberblick

Um langfristig erfolgreich sein zu konnen, miissen Service Provider ihre Services bestandig
neuen Anforderungen anpassen, um die Geschaftsprozesse der Kunden aktuell und zukiinftig
erfiillen zu konnen. Alle diese Aktivitaten werden in der ITIL® Edition 2011 in der Lifecycle-
Phase ,,Continual Service Improvement (CSI)“ gebtindelt [CSI, 2011]. CSI deckt Moglichkeiten
auf, wie sich Effektivitat und Effizienz der fiir die Serviceerbringung definierten Prozesse
und Aktivititen steigern lassen. Ein besonderer Fokus liegt hierbei auf der Messung und der
auf den Messergebnissen basierenden Definition gezielter MaBnahmen. Grundsatzlich gilt:

= Man kann nicht steuern, was man nicht kontrolliert
= Man kann nicht kontrollieren, was man nicht misst
= Man kann nicht messen, was man nicht definiert

Jeder Mitarbeiter des Service Providers tragt Verantwortung fiir den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess und leistet einen wichtigen Beitrag zum Continual-Service-Improvement-
Prozess, indem er aktiv die bendotigten Informationen liefert. Ohne die Informationen und
Riickmeldungen aus allen Prozessen des Lifecycle kann die kontinuierliche Verbesserung
nicht funktionieren, da nur valide und vollstandige Daten zu den richtigen Entscheidungen
und MaBnahmen fiihren.

3.2.2 Kurziberblick der Veranderungen in der Edition 2011

Die Veranderungen im Continual Service Improvement (CSI) sind, verglichen mit der
Uberarbeitung des Buches Service Strategy, eher gering. Die Struktur blieb unverindert, es
wurden lediglich einige Begriffe verandert (so heiBt, zum Beispiel, das CSI-Modell nun CSI
Approach). Dartiber hinaus wurden die Schnittstellen zu den anderen Phasen des Lifecycle
iiberarbeitet und der 7-Step-Improvement-Prozess in der Darstellung besser mit dem PDCA

Zyklus synchronisiert.
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Dartiber hinaus ist klargestellt, dass der 7-Step-Improvement-Prozess der einzige Prozess in
CSI ist. Alle anderen Themen, wie z. B. Service Measurement oder Service Reporting, sind
nun in einem Kapitel zu Methoden und Techniken zusammengefasst.

AuBerdem wurde ein CSI-Register eingefiihrt, in dem alle identifizierten Ansatze fiir Verbes-
serungen dokumentiert und bewertet sind.

3.2.3 Ziele, Aufgaben und Nutzen

Continual Service Improvement hat zum Ziel, die Effektivitat und Effizienz der IT-Services
hinsichtlich der Geschéftsanforderungen kontinuierlich zu verbessern. Um dieses Ziel zu
erreichen, miissen verschiedene Voraussetzungen - wie z. B. die nachfolgend beschriebe-
nen - erfiillt sein:

= Die Ergebnisse des Service Level Achievement sind betrachtet und analysiert.

= Bendtigte Anpassungen zur Verbesserung der IT-Servicequalitdt sowie der Prozesseffizienz
und -effektivitat sind identifiziert und implementiert.

= Die Balance zwischen wirtschaftlicher Erbringung der IT-Services und Kundenzufriedenheit
ist gewahrleistet und wird standig verbessert.

Abbildung 3.11 zeigt die Schnittstellen bei der Gestaltung und Lieferung der Services durch
den Service Provider an die Kunden.
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ABBILDUNG 3.11 Service Gap Modell (Quelle: CSl, 2007, Fig. 2.4)
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An jeder Schnittstelle bei der Serviceerbringung kann potenziell eine Liicke (Gap) entstehen,
an der Qualitat, Effektivitat oder Effizienz verloren geht. Alle diese Liicken gilt es im Rahmen
des Continual Service Improvement zu identifizieren und Stiick fiir Stiick zu schlieBen. Ein
Beispiel fiir eine oft vorhandene Liicke ist der Informationsverlust an einer Ubergabeschnitt-
stelle (etwa zwischen zwei Prozessen).

3.2.4 Begriffe und Grundlagen

Verbesserungen (Improvements)

Improvements beschreiben Ergebnisse, die eine messbare Verbesserung beziiglich einer
erwiinschten Kennzahl aufzeigen (z. B. 15 % Verringerung der fehlgeschlagenen Changes).

Vorteile (Benefits)

Benefits beschreiben Gewinne, die durch die Realisierung von Verbesserungen erzielt wurden.
Diese Gewinne miissen nicht ausschlieflich monetdrer Natur sein (z B. werden durch die
Reduzierung fehlgeschlagener Changes € 395.000 an Ausfallkosten eingespart).

ROI (Return on investment)

ROI beschreibt das Verhiltnis zwischen dem erreichten Nutzen und den dazu aufgewendeten
Mitteln. Im Prinzip geht es darum, einen moglichst groBen (finanziellen) Nutzen mit mog-
lichst geringem (finanziellem) Aufwand zu erzielen (z. B.: € 200.000 zur Verbesserung des
Change-Prozesses, Einsparungen € 395.000, ergibt einen ROI von € 195.000 nach einem
Jahr, also 97,5 %).

VOI (Value on investment)

VOI beschreibt den Wert einer Verbesserung im nicht monetiren Bereich und in der Lang-
zeitbetrachtung (z. B. ein Imagegewinn oder ein erzielter Wettbewerbsvorteil).

Baselines

Baselines dokumentieren einen definierten Zustand der IT-Infrastruktur oder von Teilen
der Infrastruktur. Sie definieren den Ausgangspunkt fiir Verbesserungen und bilden eine
Vergleichsbasis fiir spatere Messungen. Baselines sollten auf unterschiedlichen Ebenen
festgelegt werden (z. B. strategische Ziele, Prozessreife, operative Messwerte).

Governance

Governance spielt im IT-Service Management eine zunehmend wichtige Rolle, da immer
héufiger gesetzliche und andere externe Regularien bei der Gestaltung der Services beachtet
werden miissen. Fiir viele Unternehmen ist die Einhaltung solcher Regularien heute von
existenzieller Bedeutung (z. B. Basel I oder SOX). In der ITIL®-Literatur werden ebenso wie
in den meisten anderen Quellen drei Arten von Governance unterschieden:

= Enterprise Governance: Dient der Fokussierung auf die Erreichung der definierten und
messbaren Business-Ziele. Sie stellt sicher, dass die Organisation auf diese Ziele ausgerichtet
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ist und deren Erreichung iiberwacht und gesteuert wird. Dabei werden sowohl Aspekte der
Corporate Governance als auch der Unternehmensfiihrung betrachtet.

= Corporate Governance: Betrachtet Fairness, Transparenz und Verantwortlichkeiten im Unter-
nehmen. Ein sehr bekanntes Beispiel sind die Anforderungen aus dem Sarbanes-Oxley Act
(SOX) fiir Unternehmen, die an den US-Borsen notiert sind.

= [T-Governance: Stellt sicher, dass die [T-Organisation die Erreichung der Unternehmens-
ziele unterstiitzt und deren Erweiterung ermoglicht. IT-Governance ist ein Bestandteil
der Enterprise Governance und liegt in der Verantwortung des Managements. Es werden
Mitarbeiterfiihrung, organisatorische Strukturen und Prozesse betrachtet und so durch
das permanente Bestreben nach verbessertem Nutzen fiir das Business eine Basis fiir das
Continual Service Improvement geschaffen.

Risk Management

Das Risikomanagement sollte als eigenstandiger Prozess im Rahmen der kontinuierlichen
Verbesserung etabliert werden. Es nutzt Methoden wie CRAMM oder Risikoprofile und
betrachtet Aspekte aus dem Business Continuity Management, dem ITSCM, dem Security
Management und aus dem operativen IT-Service Management. Ein definierter Prozess mit
klar definierten Aktivitaten stellt eine wirtschaftliche Durchfiihrung des Risikomanagements
im Unternehmen sicher.

CSI-Register

Das CSI-Register beinhaltet eine vollstindige Dokumentation identifizierter Ansatze fiir die
kontinuierliche Verbesserung. Die dokumentierten Aktivitaten werden im CSI-Register nach
verschiedenen Kriterien kategorisiert, um die Entscheidung fiir oder gegen die Durchfiihrung
zu erleichtern und die Priorisierung zu unterstiitzen. Im Folgenden die entsprechenden
Kategorien:

= der Aufwand, der fiir die Realisierung nétig ist (klein, mittel, groB);
= die Zeit, in der die Implentierung moglich wére (kurz, mittel, langfristig);

= eine Bewertung des mit der jeweiligen MaBnahme erzielbaren Nutzens.

Deming Cycle (PDCA-Zyklus)

Der Deming Cycle (nach W. Edward Deming), auch PDCA-Zyklus (Plan - Do - Check - Act)
genannt, bildet die Grundlage fiir alle Aktivitaten im kontinuierlichen Verbesserungsprozess.
In vier Stufen wird ein Kreislauf beschrieben, an dem die Aktivititen zur Verbesserung
strukturiert werden kdnnen (Abbildung 3.12 auf der nachsten Seite).

= Plan: In dieser Phase werden Ziele definiert, MaBnahmenpline erstellt und Rollen und
Verantwortlichkeiten definiert.

= Do: Hier werden die geplanten MaBnahmen umgesetzt und dokumentiert.
= Check: In dieser Phase werden Messdaten erhoben und in Reports zusammengefasst.

= Act: Identifizierte Abweichungen von der Planung werden bewertet und KorrekturmaB-
nahmen als Input fiir eine erneute Planungsphase werden abgeleitet.

= Control: Diese Aktivitat erstreckt sich tiber alle Phasen und stellt sicher, dass die definierten
Aufgaben durchgefiihrt und Aktivititen sowie Ergebnisse dokumentiert werden.
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ABBILDUNG 3.12 Deming Cycle

3.2.5 7-Step-Improvement-Prozess

Die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse und Services steht im Zentrum dieses Pro-
zesses und tragt dazu bei, dass die Leistungsfdahigkeit des Service Providers langfristig den
Anforderungen der Kunden entspricht.

3.2.5.1 Ziele
Die Ziele des 7-Step-Improvement-Prozesses sind:

= Die benotigten Messdaten sind definiert und aus den strategischen, taktischen und ope-
rationellen Zielen des Unternehmens abgeleitet

= Messkriterien und Methoden sind definiert und implementiert

= Entscheidungen konnen aufgrund der Messergebnisse getroffen werden

3.2.5.2 Begriffe

Service Improvement Plan (SIP)

Vorgesehene Manahmen zur Verbesserung der Serviceleistung werden im Service Improve-
ment Plan dokumentiert. Einen wichtigen Beitrag zum Service Improvement Plan leistet das
Service Level Management, denn der SIP ist oft das Ergebnis regelméaBiger Service Review
Meetings zwischen Kunden und Service Provider. Er enthdlt konkrete MaSnahmen zur
Adressierung erkannter Schwachstellen.

3.2.5.3 Aktivitaten

Abbildung 3.13 zeigt die Prozessaktivitidten des 7-Step-Improvement-Prozesses (7-stufiger
Verbesserungsprozess) und die Beriihrungspunkte zum PDCA-Zyklus.
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Schritt 1: Strategie zur Verbesserung (Identify the strategy for improvement)

In diesem ersten Schritt wird die Beziehung zur Strategie des Unternehmens und zu entspre-
chenden taktischen Uberlegungen hergestellt, denn die Art, wie mit Verbesserungspotential
umgegangen wird, hangt natiirlich von diesen tibergeordneten Vorgaben ab. Einige dieser
einflussnehmenden Faktoren sind:

= Die Vision und das Mission Statement

= Die Anforderungen und Vorgaben des Business
= Die Unternehmensstrategie

= Strategische und taktische Ziele

= QOperative Zielsetzungen und Verfahren

Schritt 2: Definieren, was gemessen wird (define, what you will measure)

Basierend auf den Unternehmenszielen, wird in dieser Stufe festgelegt, was gemessen werden
muss, um die Erreichung der Ziele tiberpriifen zu konnen. Ergebnis dieser Aktivitdten ist eine
Liste der benétigten Metriken. Um die Anforderungen an die auszuwahlenden Kennzahlen
zu definieren, konnen die folgenden Informationen niitzlich sein:

= Vision des Unternehmens und Mission Statements

= Service Level Requirements und Ziele

= Ziele des Unternehmens und der Unternehmensbereiche, 1T-Ziele
= Gesetzliche und regulatorische Anforderungen

= Perspektiven der Balanced Scorecard (Kapitel 5)
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@ Praxistipp:

Wenn Unternehmen iber die Auswahl mdglicher Kennzahlen nachdenken, dann
machen sie haufig den Fehler, zu viele Kennzahlen zu definieren. Sie verlieren
dabei den Blick auf das Wesentliche. Unterscheiden Sie zwischen Daten und
Informationen (DIKW-Modell, Kapitel 4.2.10 Knowledge Management).

Es ist nicht sinnvoll, alles Messbare tatsachlich zu messen. Uberlegen Sie zu-
nachst auf der Basis der oben genannten Kriterien, welche Informationen Sie
bendtigen, und erst danach, welche Daten Sie dafiir erfassen miissen.

Basierend auf diesen Uberlegungen entsteht eine Liste von Kennzahlen, die erfasst werden
sollten, um die Erreichung der definierten Ziele zu iiberwachen. Haufig konnen jedoch nicht
alle dieser ,Wunschkennzahlen“ erfasst werden oder der Aufwand fiir die Erfassung wire
in der aktuellen Situation nicht vertretbar (z. B. regelmédBige manuelle Datenerfassung).
Als weiterer Schritt werden die Kennzahlen identifiziert, die nicht oder nur mit Abstrichen
erfasst werden konnen. AnschlieBend wird diese Liste mit der ,Wunschliste® verglichen und
eine Gap-Analyse erstellt.

Diese Gap-Liste muss mit dem IT-Management und dem Business (zum Beispiel iiber das
Business Relationship Management) abgestimmt werden, um bei Bedarf Entscheidungen
beziiglich der Kennzahlenauswahl und moglicher Investitionen zu treffen (z. B. konnte die
Beschaffung neuer Tools dazu flihren, dass die gewiinschten Kennzahlen erfasst werden
konnen).

Schritt 3: Messen (gather the data, measure)

In diesem Schritt findet der eigentliche Vorgang des Messens, also der Erfassung der er-
forderlichen Daten statt. Das Monitoring erfasst die Effektivitat und Effizienz von Services,
Prozessen, Tools oder einzelner Configuration Items.

Der Fokus des Monitoring kann sich aus Sicht des CSI im zeitlichen Verlauf @ndern. Welche
Daten erfasst werden und welche Informationen geliefert werden miissen, hdangt von den
aktuellen Anforderungen und Verbesserungsaktivitaten ab. Um die Verfiigharkeit der jeweils
notwendigen Informationen sicherzustellen, ist eine definierte Schnittstelle zwischen Service
Operation und CSI notwendig. AuBerdem muss definiert sein:

= Wer ist verantwortlich fiir Monitoring und Datenerfassung?
= Wie werden die Daten erfasst?

= Wann und in welcher Frequenz werden die Daten erfasst?

= Wie lasst sich die Datenintegritat sicherstellen?

Bei der Erfassung der Daten und der Lieferung von Informationen kann man grundséatzlich
drei Arten von Metriken unterscheiden:

= Technologie-Kennzahlen
= komponenten- oder anwendungsbasiert

= Performance, Verfligbarkeit etc.
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= Prozess-Kennzahlen
= Critical Success Factors (CSF), Key Performance Indicator (KPI)
= Effektivitit, Effizienz, Compliance eines Prozesses
= Service-Kennzahlen
= End-to-End-Messungen (was kommt beim Kunden an, was geht bei uns raus)

Mehr Details zu den Kennzahlentypen sowie deren Gestaltung, Nutzung und Auswertung
werden in Kapitel 5 dieses Buches beschrieben.

Schritt 4: Daten aufbereiten (process the data)

Nachdem die bendtigten Daten erfasst wurden, dient dieser Schritt der Transformation der
Daten in Informationen. Dazu werden die vorhandenen Daten in einen definierten Kontext
gesetzt (z. B. logisch gruppiert), um so die bendtigten Informationen ableiten zu konnen.
Es werden z. B. die Monitoring-Daten verschiedener einzelner Komponenten wie Server,
Anwendungen und Netzwerk analysiert und daraus die Informationen fiir die Bewertung
der End-to-End-Verfligbarkeit aus Kundensicht abgeleitet.

Schritt 5: Daten/Informationsanalyse (analyze the data and information)

Im Rahmen dieser Aktivitat werden die wéahrend der Aufbereitung gewonnenen Daten und
Informationen ausgewertet. Durch den Vergleich der vorhandenen Informationen mit den
definierten Zielen und Vorgaben, wird aus Informationen Wissen beziiglich der Ereignisse,
die Einfluss auf die IT-Services nehmen (DIKW-Modell, siehe Kapitel 4). Wahrend der Analyse
sollten Sie die folgenden Fragen beantworten:

= Konnen Trends abgeleitet werden (positiv oder negativ)?

= Entsprechen die Ergebnisse der Planung und werden die Ziele erreicht?
= Sind KorrekturmaBnahmen notwendig?

= Welche Kosten werden durch Abweichungen erzeugt?

= Die gewissenhafte Auswertung der gesammelten Informationen nimmt Zeit in Anspruch
und erfordert von den beteiligten Mitarbeitern Konzentration, Wissen und Erfahrung. Die
Analyse der Informationen kann in der Regel nicht automatisiert durch Tools erfolgen (im
Gegensatz zur Aufbereitung). Sind die oben gestellten Fragen beantwortet, sollten weitere
Fragen gestellt und beantwortet werden, z. B. danach, ob die Ergebnisse gut oder schlecht
fiir den Service Provider sind oder ob sie den Erwartungen entsprechen oder nicht.

= Wird nach diesem Schritt festgestellt, dass entweder alle Ziele erreicht oder die fiir die
erforderlichen Gaps notigen KorrekturmaBnahmen bereits eingeleitet wurden, startet der
7-Step-Improvement-Prozess von Neuem mit dem Schritt des Monitoring.

Schritt 6: Prasentieren und umsetzen (present and use the information)

In diesem Schritt werden die Stakeholder tiber die Ergebnisse informiert und konkrete
MaBnahmen vorgeschlagen, um mogliche Abweichungen zu korrigieren. An dieser Stelle
wird im Rahmen des DIKW-Modells das vorhandene Wissen zu ,Weisheit“ oder ,Erkennt-
nis“ (Wisdom), d. h., die Organisation ist nun in der Lage, konkrete Handlungsweisen oder
Verdanderungen aus den Erkenntnissen abzuleiten.
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Schritt 7: Verbesserungen implementieren (implement improvement)

Nachdem mogliche MaBnahmen identifiziert und genehmigt wurden, werden diese Korrektu-
ren implementiert bzw. deren Implementierung initiiert (RfC an das Change Management).
Auf Basis der bisherigen Baseline und der implementierten Verdnderungen wird eine neue
Baseline als Ausgangspunkt gesetzt und der Prozess startet von Neuem.

3.2.5.4 Rollen
CSI Manager

Der CSI Manager ist verantwortlich fiir alle Aktivitdten der kontinuierlichen Verbesserung.
Einige der wichtigsten Verantwortungen sind:

= Kommunikation des Nutzens und der Vision des CSI

= Rollendefinition und Zuweisung

= Austausch mit dem jeweiligen Service- und Process Owner beziiglich CSI
= Management der Struktur der Monitoring-Tools

= Erstellung und Pflege des Service Improvement Plans (SIP) zusammen mit dem Service
Level Management (SLM)

= Sicherstellen der CSI-Aktivitaten iiber den gesamten Lifecycle
= Review der Analyseergebnisse
= Prasentationen und Reports an das Management

= Priorisierung der MaBnahmen zur Verbesserung

3.2.5.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil RFC (Request for Change) aufgrund Feedback aus bestehenden Services
= Prozentuale Verbesserung der Kundenzufriedenheit pro Zeiteinheit

= Prozentuale Reduzierung der Kosten pro vereinbartem Service

= Anzahl der Prozessverbesserungen aufgrund von Service Reviews

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu {ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

3.2.5.6 Herausforderungen

Entscheidend fiir einen funktionierenden 7-Step-Improvement-Prozess ist die Verfiigharkeit
aktueller, valider und vollstdndiger Daten und Informationen aus allen Phasen des Lifecycle.
Daher miissen funktionierende Schnittstellen zu allen anderen Prozessen geschaffen und
gepflegt und die jeweiligen Process- und Service Owner mit in die Verantwortung fiir CSI
genommen werden. Fir sie sollten konkrete Ziele beziiglich der kontinuierlichen Verbesse-
rung des von ihnen verantworteten Services oder Prozesses definiert werden.
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3.2.6 Methoden und Techniken

In der Version ITIL® 3 gab es einige Unklarheit und viele Diskussionen dariiber, was eigent-
lich im Buch Continual Service Improvement als Prozess betrachtet werden kann. In der
Edition 2011 wurde nun klargestellt, dass der 7-Step-Improvement-Prozess der einzige
Prozess des Buches ist.

Alle anderen Themen werden nun als Methoden und Techniken in einem entsprechenden
Kapitel zusammengefasst. Zwei wichtige Themen in diesem Kapitel sind das Service Measure-
ment und Service Reporting.

3.2.6.1 Service Measurement

Die Bedeutung von IT Services fiir den Erfolg des Business steigt stetig. Kaum ein Geschéfts-
prozess innerhalb eines Unternehmens, der nicht von der IT unterstiitzt wird und somit von
ihr abhéngig ist. Wissen tiber die Qualitat der IT Services wird also immer interessanter fiir
die Unternehmen, und so steigt auch die Notwendigkeit, Services auf strukturierte Weise
zu messen. Das Interesse des Business fokussiert sich in der Regel auf drei grundlegende
Aspekte der Service-Messung:

= Verfiigharkeit
= Zuverlassigkeit
= Performance

Bei der Gestaltung der Service-Messung sollte immer auf eine End-To-End-Betrachtung der
Services gesetzt werden. Einzelne MessgroBen wie die Uptime einzelner Systeme sind zwar
ein Teil der Lieferkette und tragen zur Qualitét bei, alleine betrachtet sind sie jedoch wenig
aussagekraftig. Kann ein Kunde zum Beispiel keine E-Mails mehr empfangen, wird ihn wenig
interessieren, dass der E-Mail Server gar keinen Ausfall hatte und alles eigentlich am wieder
mal nicht verfiigharen Netzwerk lag.

Kunden interessieren sich zu Recht ausschlieBlich dafiir, ob die vereinbarten Services ge-
liefert werden oder nicht. Eine End-To-End-Betrachtung ist hier also zwingend notwendig.

3.2.6.2 Service Reporting

Ziel des Service Reporting ist es, den Nutzen der IT-Services fiir das Business anhand eines
abgestimmten Reportings nachvollziehbar darzustellen. Das Layout, die Inhalte und die Fre-
quenz der Reports werden zwischen Service Provider und Business bzw. Kunden abgestimmt.
Der Inhalt der Berichte ist nicht auf einzelne Komponenten, sondern auf die Perspektive der
Kunden und die End-to-End-Betrachtung der Services ausgelegt.

Service Reporting Framework

Das Service Reporting Framework bildet den Rahmen fiir alle Regeln und Policies fiir das
Service Reporting. Die Gestaltung des Service Reporting Framework sollte mit dem Service
Design und mit dem Business abgestimmt werden. Das Regelwerk sollte so gestaltet werden,
dass einzelne Bereiche des Business oder verschiedene Kunden separat betrachtet werden
konnen. So konnen individuelle Vereinbarungen besser abgebildet werden. Das Service
Reporting Framework sollte die folgenden Aspekte beinhalten:
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= Zielgruppen und eine Beschreibung ihrer Sicht auf die Services
= Festlegungen, was gemessen und was berichtet werden soll

= Begriffsdefinitionen und Abgrenzungen

= Terminplédne fiir das Reporting

= Zugangsmoglichkeiten zu Reports und Medien

= Planung von Review Meetings

Messen (Gather data)

Die fiir die Berichte bendtigten Daten miissen zusammengestellt werden. Zunéchst sollte die
Frage nach den vom Business benétigten Informationen gestellt werden, um dann die dafiir
benotigen Daten ableiten zu konnen. Reports miissen je nach Ziel und der angesprochenen
Zielgruppe des Reportings moglicherweise verschieden gestaltet werden. Der Leiter eines
Rechenzentrums wird sehr wahrscheinlich andere Erwartungen haben als der Vorstands-
vorsitzende eines Lebensmittelkonzerns. Es ist also fiir den Inhalt wichtig, wofiir der Report
von den Adressaten genutzt werden soll.

Aufbereiten und verwenden (Process and apply)

Damit die berichteten Informationen aussagekriftig sind, miissen sie mit vereinbarten
Services in Beziehung gesetzt werden. Die Ergebnisse miissen so formuliert werden, dass
auch Nicht-Techniker (das Business) sie verstehen konnen. Reports beziiglich des Service
Achievement (also der tatsachlichen Servicequalitét hinsichtlich der Vereinbarungen) sind
wichtig, sollten aber nicht alleine stehen. Sie sollten mit Informationen dariiber erganzt wer-
den, welche Incidents aufgetreten sind, was getan wurde, um diese zu beheben, und welche
MaBnahmen ergriffen wurden, um eine Wiederholung zu vermeiden.

Informationen veroffentlichen (Publish information)

Reports sollten zielgruppengerecht aufbereitet an die verschiedenen Stakeholder auf allen
Ebenen des Unternehmens geliefert werden. Man unterscheidet im Wesentlichen drei
Zielgruppen-Ebenen.

= Business: interessiert sich dafiir, ob die Services SLA-konform erbracht wurden und welche
MaBnahmen ergriffen wurden, damit sich Abweichungen nicht wiederholen.

= [T-Management: interessiert sich fiir die Erreichung bzw. Einhaltung der vereinbarten CSF
und KPI. Haufig erfolgt das Reporting in Form einer Balanced Scorecard.

= [T-intern: interessiert sich fiir einzelne (auch technische) Kennzahlen, um Verbesserungs-
potenzial zu erkennen und entsprechende MaBnahmen abzuleiten.

Abstimmung mit dem Business (Tune the reporting to the business)

Die Reports und die dafiir erfassten Daten miissen regelmaBig auf ihren Wert fiir das Business
uiberpriift werden. Weiterhin sollten bei der Aufbereitung der Reports die Ziele und Vorgaben
des Business bedacht werden, damit die Aussage der Prasentation tatsdchlich den Erwar-
tungen der Zielgruppe entspricht.

Es sollten regelmdBige Abstimmungen dieser Aspekte zwischen Business und IT erfolgen
und das Service Reporting Framework (Abschnitt 3.2.5.2) den Ergebnissen angepasst werden.
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B 4.1 Service Design

4.1.1 Uberblick

Das Buch Service Design liefert Anleitungen fiir das Design und die Erstellung von Services
und Service-Management-Prozessen. Neben den neuen Services werden auch groBere Ver-
anderungen an bestehenden Services betrachtet. Service Design liefert die Methoden fiir die
Umsetzung strategischer Ziele in ein Portfolio aus Services und Service Assets. Das Unter-
nehmen wird bei der Entwicklung der notwendigen Fahigkeiten fiir das Service Management
unterstiitzt, indem Aufgaben und Ziele klar beschrieben werden.

Der Scope des Service Design erstreckt sich tiber alle fiir die Gestaltung der Services und
Prozesse notwendigen Methoden und Aktivitaten. Im Einzelnen sind dies:

= Planung und Gestaltung neuer und veranderter Services

= Service-Management-Systeme und Tools, wie Service Portfolio und Servicekatalog
= Planung und Gestaltung von Technologie und Architektur

= Planung und Gestaltung der bendtigten Prozesse

= Planung und Gestaltung von Messmethoden und Metriken

Die Service-Design-Prozesse im Uberblick
= Service Level Management

= Service Catalogue Management

= Capacity Management

= Availability Management

= [T-Service Continuity Management

= Information Security Management

= Supplier Management
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4.1.2 Kurziibersicht der Veranderungen in der Edition 2011

Die gréBte Anderung in dieser Phase des Lifecycle ist die Einfiihrung des neuen Prozesses
»Design Coordination“, verantwortlich fiir die Koordination aller Aktivititen in der Phase
des Service Designs.

Dariiber hinaus wurden die fiinf Aspekte des Service Designs im Sinne einer klareren und
konsistenteren Formulierung, sowie einer besseren Verbindung zu Service Strategy liber-
arbeitet. Die Formulierungen beziiglich des Service-Katalogs wurden in Bezug auf die Sicht
des Kunden und die technische Sicht geschérft. Einige Grundlagen wurden aktualisiert,
beispielsweise wurden die beiden neuen Sourcing-Optionen ,,Cloud“und ,Multi-Vendor
Sourcing“eingefiihrt.

4.1.3 Ziele, Aufgaben und Nutzen

Ziel des Service Design ist eine effiziente und effektive 1T, deren Business-Losungen an den
Zielen und Anforderungen der Kunden ausgerichtet sind. Um dieses Ziel zu erreichen, gilt
es einerseits, die Anforderungen tiberhaupt zu erkennen. Hierzu leisten die Aktivitdten in
Service Strategy einen groBen Beitrag. Andererseits miissen die Services entsprechend die-
ser Anforderungen in angemessener Zeit und zu angemessenen Kosten entwickelt werden.
Neben den anforderungsgerecht bereitgestellten Service Assets (Fahigkeiten und Ressourcen)
spielt also die Weiterentwicklung der Fertigung von IT-Services von der individuellen bis hin
zur weitgehend industriellen Fertigung eine groBe Rolle. Um diesen Effizienzanforderungen
und gleichzeitig den qualitativen Anforderungen der Kunden gerecht zu werden, sind effi-
ziente und effektive Prozesse fiir die Entwicklung, die Implementierung, den Betrieb und
die kontinuierliche Verbesserung hochwertiger Services notwendig. Den Rahmen fiir diese
Prozesse und die Gestaltung der zu liefernden Services sowie fiir die Identifizierung und
das Management auftretender Risiken bietet das Buch Service Design.

In Kapitel 1 habe ich bereits die wichtigen Aspekte des Reifegrades einer IT-Organisation
dargestellt (Abbildung 1.2). Diese Darstellung wird hier um einen weiteren Aspekt - die Lie-
feranten - erweitert, denn dieser Faktor spielt bei der Erbringung von IT-Services eine immer
groBere Rolle. In kaum einer Vertragssituation zur Serviceerbringung liefert ein Service
Provider heute ausnahmslos alle Komponenten der IT-Services, sondern nutzt weitere Service
Provider, um Teilaspekte der Services zu erbringen (z. B. WAN-Provider, Drucker-Leasing
inkl. Reparaturservice). Ohne Betrachtung der Strategie und der Kultur im Unternehmen
ergeben sich aus dieser Sichtweise die vier P des Service Design:

= Personen

= Prozesse

= Produkte/Technologie
= Partner/Lieferanten
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Business-Nutzen

Was kann Service Design konkret zum Business beitragen? Eine groBe Rolle spielt die Redu-
zierung der Total Cost of Ownership (TCO) fiir die Serviceerbringung durch die Betrachtung
aller Aspekte eines Service bereits in der Phase des Designs. So ist sichergestellt, dass die
Services durchgingig so gestaltet werden, dass sie sowohl den Anforderungen des Kunden
entsprechen als auch durch die IT-Organisation mit vertretbarem Aufwand leistbar sind.
Services miissen also nicht bzw. weniger haufig nachtraglich verandert und angepasst werden,
was neben Kostenvorteilen natiirlich auch eine verbesserte Servicequalitit zur Folge hat.

Ein direkter Nutzen fiir das Business ist die durch klar beschriebene und wiederholbare
Prozesse sichergestellte, einfachere Integration neuer oder verdanderter Services. Neue oder
veranderte Business-Anforderungen konnen so schnell und mit iiberschaubarem Risiko
umgesetzt werden. Das Business erhidlt zudem zu jeder Zeit aktuelle Informationen iiber den
Beitrag der IT-Services im Unternehmen und somit fundierte Entscheidungsgrundlagen fiir
die Planung der zukiinftigen Servicegestaltung.

4.1.4 Begriffe und Grundlagen

4.1.4.1 Sourcing-Optionen

Wie schon weiter oben erwahnt, gibt es in der Regel nur noch sehr selten Eins-zu-eins-Bezie-
hungen zwischen Service Provider und Kunden. Die folgenden Optionen fiir die Zusammen-
arbeit werden immer wieder genannt und sollen in diesem Uberblick kurz erliutert werden:

= Insourcing: In allen Bereichen des Service Lifecycle werden interne Ressourcen genutzt.
Externe Provider spielen in der Regel keine Rolle

Outsourcing: Es werden klare Vereinbarungen und Vertrdage mit externen Providern ge-
schlossen, um externe Ressourcen fiir die Serviceerbringung zu nutzen

Co-Sourcing: Insourcing und Outsourcing oder mehrere externe Service Provider werden
kombiniert, um die Services zu erbringen. Diese Variante trifft man heute sehr hiufig an

= Multisourcing: Es werden formale Vereinbarungen zwischen zwei oder mehreren Unter-
nehmen {iber die Zusammenarbeit im gesamten Service Lifecycle getroffen

= Business Process Outsourcing (BPO): Es werden komplette Business-Funktionen (Call-Center,
Gehaltsabrechnung, ...) an externe Partner oft in Regionen mit niedrigeren Kosten vergeben

= Application Service Provision: Bestimmte benotigte Applikationen werden von Application
Service Providern (ASP) bezogen. Auch Software as a Service (SaaS) gehort zu dieser
Kategorie

= Knowledge Process Outsourcing (KPO): Hierbei handelt es sich um eine weitergehende Form
des BPO. Der externe Provider iibernimmt komplette Unternehmensbereiche inklusive des
Business-Know-how und beschrédnkt sich nicht auf die reine Prozesssicht

= Multi Vendor Sourcing: Eine Vorgehensweise, in der verschiedene Services von verschie-
denen Service Provider bezogen und genutzt werden

= Cloud: Cloud Service Provider liefern definierte Services on demand. Dabei handelt es sich
in der Regel um standardisierte Services, die sich je nach Vereinbarung allerdings auch
individuellen Anforderungen anpassen lassen.
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4.1.4.2 Anforderungsgerechte Services

Fiir die Gestaltung anforderungsgerechter Services ist es von entscheidender Bedeutung,
dass die Vorgaben und Ziele des Business bekannt sind. Die Schnittstelle zwischen Service
Design und Service Strategy spielt eine zentrale Rolle, indem die benétigten Informationen
als Input zur Verfiigung gestellt werden. Neben den Vorgaben fiir Inhalt und Umfang des
Service Portfolios miissen detaillierte Informationen zu den konkreten Anforderungen der
Kunden an die Services dokumentiert werden. Diese Anforderungen sind in der Regel kein
einmaliger Input, sondern werden wiahrend der Designphase iterativimmer wieder iberpriift
und ggf. entsprechend der Kundenvorgaben angepasst. Gemeinsam mit dem Kunden werden
Akzeptanzkriterien (Service Acceptance Criteria, SAC) fiir den neuen Service definiert, um
so die Erfiillung der Kundenanforderungen und deren Bestadtigung nach der Transition-Phase
sicherzustellen. Die zweite Perspektive fiir die Gestaltung neuer oder veranderter Services ist
die der vorhandenen Infrastruktur und vorhandener Services. Wann immer moglich, sollte
man bei der Gestaltung neuer Services die Moglichkeiten der Infrastruktur optimal nutzen
und vorhandene Services weiterentwickeln, bevor man ein komplett neues Design anstrebt.

Unter Beriicksichtigung dieser Vorgaben werden die Services entsprechend den Anforderun-
gen gestaltet. Diese Gestaltung beinhaltet die fiir den Service bendtigten Komponenten und
die Dokumentation der Serviceanforderungen (Service Level Requirements, SLR) als Basis
fiir die Gestaltung der spiteren Servicevereinbarung (Service Level Agreement, SLA). In
den nun folgenden Schritten der Entwicklung, der Realisierung und des Testens der neuen
Services werden alle Phasen des Service Lifecycle, insbesondere Service Transition und
Service Operation, bereits einbezogen, bevor der neue Service in die Produktion {iberfiihrt
wird. So kdnnen Schwachstellen und Anpassungsbedarf bereits identifiziert und verarbeitet
werden, bevor ein neuer Service produktiv ist. Details zur Uberfiihrung von Services in die
Produktivumgebung werden in Abschnitt 4.2 Service Transition beschrieben. Werden in
einer Pilotphase die Akzeptanzkriterien erfiillt und wird der Service gemaR der geplanten
Vereinbarungen fiir den spéteren SLA erbracht, dann wird dieser in die Produktivumgebung
iiberfiihrt. Ein definierter Anlaufsupport stellt sicher, dass anfangliche Fehler und Schwach-
stellen erkannt und adressiert werden. Die hier gesammelten Informationen und Erfahrungen
flieBen bereits in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) ein und stellen so die
Verbindung zum Continual Service Improvement her.

Die folgenden wichtigen Faktoren sind fiir die Gestaltung anforderungsgerechter Services
von groBer Bedeutung:

= Geschdftsprozesse: Bediirfnisse, Anforderungen und Ziele des Kunden

= Personen: Aktivititen der in die Serviceerbringung eingebundenen Mitarbeiter
= Prozesse: Bereits definierte Prozesse fiir das Management der IT-Services

= Tools: Management- und Support-Tools fiir den Betrieb der Service-Infrastruktur
= Technologie: Bereitstellung von Produkten und Technologie

Das Design der Services erfolgt in der Regel top-down. So wird sichergestellt, dass alle Aktivi-
taten und Prozesse an den Anforderungen des Kunden ausgerichtet sind. Die Implementierung
der Services erfolgt bottom-up, um die optimale Nutzung der vorhandenen Infrastruktur und
Prozesse sicherzustellen (siehe Abbildung 4.1).
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4.1.4.3 Service Portfolio

Das Design des Service Portfolios bezieht sich direkt auf die Vorgaben des in Service
Strategy beschriebenen Service Portfolio Management. Ausgehend von der Entscheidung,
welche Marke mit welchen Services adressiert werden sollen, wird das Portfolio so gestaltet,
dass sowohl die Anforderungen der Business-Prozesse erfiillt als auch die Moglichkeiten
des Service Providers beriicksichtigt werden. Das Service Portfolio enthdlt Informationen
dartiber, welche Business-Prozesse von welchen Services unterstiitzt werden. In der Edition
2011 werden die auf den Kunden ausgerichteten Services auch Customer Faced Services
genannt, um die Abgrenzung zu den unterstiitzenden Services zu verdeutlichen. AuBerdem
wird beschrieben, welche Infrastrukturkomponenten den Services zu Grunde liegen und
welchen Beitrag die Ressourcen des Service Providers und externe Lieferanten leisten miissen
(Supporting Services). Diese unterstiitzenden Services werden in internen Vereinbarungen,
also Operational Level Agreements (OLA), und externen Vertrdgen (Contracts) festgelegt
(siehe Abbildung 4.2).

Das Service Portfolio bildet den gesamten Lifecycle der Services von der Entstehung (Service
Pipeline) iiber den Betrieb (Servicekatalog) bis zur AuBerbetriebnahme (Retired Services)
ab. Es ist das zentrale Management System im Service Design und dient als Grundlage fir
Entscheidungen beziiglich der Serviceerbringung und sollte bei der Beantwortung der fol-
genden Fragen unterstiitzen:

= Warum kaufen Kunden einen Service?

= Warum gerade bei uns?

= Welche Preismodelle werden angeboten?

= Welche Ressourcen und Fihigkeiten (Service Assets) werden zur Serviceerbringung
benotigt?

Um diese Fragen zu beantworten, ist es wichtig, Services nicht nur aus technischer Sicht,

sondern auch aus Kundensicht zu beschreiben. Es kommt also darauf an, dem Kunden den

Nutzen der Services fiir seine Geschéaftsprozesse so darzustellen, dass dieser die Moglich-

keit hat, den Service zu bewerten. Einer der haufigsten Fehler in der Praxis sind Service-
beschreibungen, die derart kryptisch gestaltet sind, dass nicht klar wird, was eigentlich
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genau in welcher Qualitdt und zu welchem Preis geleistet wird. Im Service Portfolio werden
die Services mit ihren Attributen detailliert beschrieben. Die folgenden Attribute sollten
in der Servicebeschreibung fiir Customer Faced Services enthalten sein und kénnen nach
Bedarf ergianzt werden:

= Servicename und -beschreibung: Stellen die eindeutige Identifizierung des Service sicher
und beschreiben, was dieser Service leistet.

= Status: Beschreibt, in welchem Status sich der Service in der Organisation befindet. Mog-
liche Status sind ,definiert”, ,genehmigt®, ,entwickelt®, ,in Betrieb®.

Klassifizierung: Welche Bedeutung hat dieser Service fiir das Business?

Genutzte Applikationen und Daten: Welche Anwendungen, Systeme und Daten werden fiir
den Service benotigt?

Unterstiitzter Geschdftsprozess: Zu welchem Geschéftsprozess leistet dieser Service welchen
Beitrag?

Business Owner, Business User, IT-Owner: Wer ist fiir den Service verantwortlich?

Zugesicherte Eigenschaften (SLA): Welche Eigenschaften wie z. B. Verfiigbarkeit oder
Performance werden dem Kunden zugesichert?

Unterstiitzende Services und Ressourcen: Welche Ressourcen und welche anderen Services
werden benotigt, um diesen Service zu liefern?

= OLA, Contracts: Welche Vereinbarungen wurden intern und extern fiir die Serviceerbrin-
gung getroffen?

Servicekosten und Servicepreis: Zu welchem Preis wird der Service erbracht, und welche
Kosten entstehen dadurch? (Die Kosten werden bei einem externen Provider in der Regel
nicht transparent fiir den Kunden, es besteht allerdings diese Moglichkeit durch Open-
Book-Kalkulation.)

Metriken: Welche MessgroBen werden erfasst, wie werden sie erfasst, und wie sieht der
Report aus?
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4.1.4.4 Die fiinf Aspekte des Service Design

In der Edition 2011 werden die fiinf grundlegenden Aspekte fiir das Service Design neu
beschrieben. Die Beachtung dieser fiinf Aspekte bei der Gestaltung neuer Services soll ein
vollstdndiges Design sicherstellen und unndotiges Nacharbeiten in den folgenden Lifecycle-
Phasen verhindern helfen:

= Gestaltung neuer und verdanderter Services (Service solutions for new or changed services)
= Management Information Systems and Tools

= Architektur von Technologie und Management (the technology architectures and manage-
ment architectures)

= Benotigte Prozesse (the processes required)

= Messsysteme und Metriken (the measurement methods and metrics)

Gestaltung neuer und verédnderter Services

Grundsétzlich werden die Anforderungen fiir neue oder zu verdandernde Services aus dem
Service Portfolio abgeleitet. Jede Anforderung an den Service wird analysiert und dokumen-
tiert, um anschlieBend ein entsprechendes Design zu entwickeln. Wichtig ist dabei, dass jedes
Design mit den Vorgaben aus Service Strategy abgeglichen und bei Bedarf angepasst wird.

Auch die Integration in die bestehende Service-Landschaft spielt eine wichtige Rolle. Andere
Services sollen durch die neuen Services nicht beeintrachtigt werden. Ebenso soll die Inter-
aktion zwischen vorhandenen und neuen Services - gegebenenfalls - ermdglicht werden.
Kurz gesagt sollen sich neue oder verdnderte Services harmonisch in das bestehende Umfeld
einfiigen.

Management Information Systems and Tools

Bei jeder Einfiihrung neuer oder veranderter Services konnen sich auch die Anforderungen
an die unterstiitzenden Management-Tools verandern. Insbesondere das Service Portfolio
muss nattrlich entsprechend angepasst werden. Aber auch an anderen Stellen des Service
Knowledge Management sind moglicherweise Anpassungen notwendig (zum Beispiel CMDBs,
Wissensdatenbank, Ticketdokumentation).

Architektur von Technologie und Management

Neue und verdnderte Services bedeuten in der Regel auch neue Anforderungen an die zu-
grunde liegende Technologie und Architektur. Gib es neue technische Anforderungen? Reicht
die Kapazitdt und Performance der vorhandenen Komponenten aus? Gegebenenfalls miissen
hier entsprechende Anpassungen der Infrastruktur initiiert werden.

Bendtigte Prozesse

Ein Review der vorhandenen Prozess stellt sicher, dass die definierten Prozessaktivitaten
geeignet sind, auch die neuen oder veranderten Services optimal zu unterstiitzen. Stimmen
die Rollenbeschreibungen fiir die Prozessakteure noch? Werden neue oder verdnderte Skills
bendotigt, und ist der Durchsatz der Prozesse den neuen Anforderungen angemessen? Auch
hier werden bei Bedarf notwendige Verdnderungen angestofen.
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Messsysteme und Metriken

Zuletzt gilt es sicherzustellen, dass die definierten Messmethoden und Metriken geeignet
sind, auch die neuen oder verdanderten Services zu erfassen. Auch die moglicherweise in
den Schritten zuvor angepassten Management-Tools, technischen Komponenten und Pro-
zesse konnen Verdnderungen in der Art der Messung oder der Gestaltung der Metriken
bedingen.

4.1.4.5 Prozessdesign

Wiederholbare und effektive Prozesse bilden die Grundlage fiir ein funktionierendes 1T-
Service-Management. Service Design befasst sich neben der Gestaltung der Services auch
mit dem Design dieser Prozesse. Ein Prozess beschreibt eine Reihe von Aktivitdaten, um ein
definiertes Ziel zu erreichen. Dabei werden ein oder mehrere Inputs zu einem definierten
Output verarbeitet. Neben Input, Aktivitaten und Output werden auch Rollen, Verantwortun-
gen und benotigte Tools sowie Fahigkeiten und Ressourcen beschrieben (vgl. auch Kapitel 1).
Die Definition eines Prozesses in ITIL® lautet:

A process is a set of coordinated activities combining and implementing resources and
capabilities in order to produce an outcome, which, directly or indirectly, creates value for an
external customer or stakeholder [Service Strategy, 2007].

SinngemaB tlibersetzt bedeutet das:

Ein Prozess besteht aus koordinierten Aktivitditen, die Ressourcen und Fihigkeiten nutzen,
um ein Ergebnis zu erzeugen, das - direkt oder indirekt - einen Nutzen fiir Kunden oder
Stakeholder erzeugt.

Das generische Prozessmodell in ITIL® beschreibt die Elemente eines Prozesses wie in Ab-
bildung 4.3 dargestellt.

Process Control

Process Policy

Process Objectives
Triggers
Doeirrgg%?:ﬁo Process Feedback ) {mmmm

Process O

Process Metric

Process

Activities Process Roles

Process Process =)
rocess Outputs
Procedures Improvements P

Process Work Including process
Instruction reports and reviews

Process EnablersO

Process Process
Resources Capabilities

ABBILDUNG 4.3 Generisches Prozessmodell in ITIL® (Quelle: Service Design 2007)

Process Inputs
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4.1.5 Design Coordination

Der in der Edition 2011 neu definierte Prozess soll dazu beitragen, die Aktivititen wahrend
der gesamten Phase des Service Design, unabhéngig davon, in welchem Prozess sie durch-
gefiihrt werden, besser zu koordinieren und so einen strukturierten Ablauf sicherzustellen.

4.1.5.1 Ziele

Zweck des Prozesses ist es, sicherzustellen, dass die Ziele der Service-Design-Phase erreicht
und alle Aktivitaten innerhalb dieser Phase zentral koordiniert werden. Wichtige Ziele des
Prozesses Design Coordination sind wie folgt:

= Services, Service Management Systeme, die Architektur, die technischen Assets sowie die
Prozesse und Metriken entsprechen den Business Anforderungen.

= Die Ressourcen und Pldne im Service Design (in Projekten, bei Service Providern und in
den Support-Teams) werden zentral koordiniert.

= Service Design Packages werden gemiB den Serviceanforderungen und entsprechenden
Change Requests erstellt, gepflegt und an Service Transition kommuniziert.

Qualitatskriterien, Anforderungen und Schnittstellen zu anderen Phasen (Service Strategy
und Service Transition) werden koordiniert und gesteuert.

Service-Modelle und -Designs entsprechen den Vorgaben aus Service Strategy.

4.1.5.2 Aktivitaten

Die Aktivititen dieses Prozesses beziehen sich auf die Koordination der zentralen Aktivitaten

iiber die gesamte Service-Design-Phase. Im Folgenden einige der wichtigsten:

= Sammeln, Analysieren und Verarbeiten aller Anforderungen an die Services sowie deren
strukturierte Dokumentation

= Abstimmung und Dokumentation der technischen Voraussetzungen zur optimalen Unter-
stlitzung der Business-Anforderungen

Design anforderungsgerechter Services, zugrunde liegender Technologie, unterstiitzender
Prozesse und Metriken

RegelmaBige Reviews der vorhandenen Prozesse und Einleiten notwendiger Verdnderungen

IT Policies erstellen, Design- und Architekturplanung

Review aller Service-Design-Dokumente und bei Bedarf Korrekturen initiieren

= Risiko Assessments und Risikomanagement fiir alle Prozesse des Service-Designs
= Alignment der Service-Design-Prozesse mit strategischen und taktischen Vorgaben
= Erstellen der Service Design Packages fiir neue oder verdnderte Services

Ich mochte an dieser Stelle noch einmal darauf hinweisen, dass diese Aktivititen alle in den
jeweiligen Service-Design-Prozessen durchgefiihrt werden. Design Coordination ist hier
lediglich fiir Koordination und Steuerung verantwortlich. Die Prozessaktivitidten werden zu
diesem Zweck in zwei Kategorien gegliedert:

= Ubergreifende Aktivititen fiir die Service-Design-Phase

= Aktivititen fir jedes einzelne Design eines Service
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Ubergreifende Aktivititen

= Methoden und Regeln entwerfen und pflegen: Festlegen eines iibergreifenden und
umfassenden Ansatzes flr das Service Design und Ableiten entsprechender Regeln und
Vorgaben. Stellt ein konsistentes Design der Services sicher.

Ressourcen und Féahigkeiten fiir das Design planen: Stellt sicher, dass die bendtigten
Fahigkeiten und Ressourcen zur richtigen Zeit am richtigen Ort verfiigbar sind. Dazu
gehoren unter anderem:

= Notwendige Technologie beschaffen und implementieren
= TrainingsmaBnahmen initiieren
= Personal einstellen

= Vorhandene Prozesse verandern oder neue Prozesse initiieren

Design Aktivitaten koordinieren: Koordination der Design-Aktivititen unabhédngig davon,
ob in Projekten oder durch den Change-Management-Prozess koordiniert. Management
von Konflikten und Synchronisation von Planen, Ressourcen sowie internen und externen
Beteiligten.

Risiken und offene Punkte managen: Durchfiihren formaler Risiko-Assessments, um
Schwachen in den Designs zu vermeiden. Durchsetzen notwendiger Veranderungen zur
Risikominimierung.

Service Design verbessern: Sicherstellen, dass die Ziele der Design-Phase erreicht werden,
KorrekturmaBnahmen ableiten und Synchronisation mit CSI. Ableiten konkreter Service
Improvement Plans (SIP).

Aktivitaten fiir einzelne Designs

= Individuelles Design fiir Services entwickeln: Planung der Design-Aktivitaten fiir jedes
Projekt oder jeden Change zur Einfiihrung oder Veranderung von Services. Bereitstellen
gemeinsamer Regeln und Templates.

= Individuelle Designs koordinieren: Steuerung der Designs fiir einzelne Services, Syn-
chronisation der Ressourcen auf Seiten des Service Providers und des Kunden. Sicher-
stellen, dass die richtigen Personen zur richtigen Zeit am richtigen Ort sind und das
Richtige tun.

= Individuelles Design iiberwachen: Uberwachung aller Design Aktivititen, um sicherzu-
stellen, dass vereinbarte Methoden und Regeln beachtet werden. Managen von Konflikten
mit anderen Designvorhaben und Uberwachen der Einhaltung von Milestones.

= Review der Designs und Ubergabe des Service Design Packages: Finale Reviews der
fertigen Designs und Sicherstellen der Compliance mit Standards, Konventionen und
Vorgaben. Sicherstellen korrekter Service Design Packages und deren Ubergabe in die
Transition-Phase

4.1.5.3 Key Performance Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen im Service Level Manage-
ment, mit deren Hilfe sich die Prozessqualitat und der Beitrag zu den IT-Zielen messen
lassen:
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= Reduzierung des Anteils neuer Services mit Nacharbeiten: Je besser koordiniert Verdnde-
rungen von Services geplant werden, desto weniger Nacharbeiten sind in den folgenden
Lifecycle-Phasen notwendig

= Reduzierung der Verzogerung auf Grund von Ressourcenkonflikten: Eine gute Koordination
verhindert unvorhergesehene Konflikte bei der Nutzung der Design-Ressourcen

= Prozentuale Reduzierung der Emergency Changes durch Projekte: Je besser geplant neue
oder verdnderte Services sind, desto weniger schwerwiegende Fehler treten bei oder nach
der Implementierung auf

= Erhohung des prozentualen Anteils fehlerfrei integrierter Services: Ziel sollte es sein, dass
neue oder veranderte Services die vereinbarte Qualitiat vom Zeitpunkt der Produktivschal-
tung erreichen

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.1.6 Service Level Management

Der Prozess Service Level Management wurde im Vergleich zu den ITIL®-Versionen vor der
Version 3 in einer Weise verdndert, dass er sich mehr auf die Kernaktivititen rund um die
Vereinbarung der Services zwischen Kunde und Service Provider fokussiert. Einige Aktivi-
taten des bisher sehr umfangreichen Prozesses wurden daher in neu gestaltete, eigenstan-
dige Prozesse verlagert. Dazu gehort die Pflege des Servicekataloges (Service Catalogue
Management) oder das Management externer Lieferanten (Supplier Management). Auch
einige Koordinierungsaufgaben wurden in den seit der Edition 2011 formulierten Prozess
Design Coordination verschoben.

Service Level Management (SLM) bildet (in Abstimmung mit dem Business Relationship
Management) die Schnittstelle zwischen Service Provider und Kunde und trigt so dazu bei,
dass die Anforderungen des Kunden erfasst, dokumentiert und schlieBlich bei der Gestal-
tung der Services umgesetzt sowie die SLA-konforme Erbringung der Services dem Kunden
nachgewiesen wird.

Der Fokus des SLM liegt sowohl auf der Betrachtung und Verbesserung der bestehenden
Services als auch auf der Umsetzung neuer oder verdanderter Kundenanforderungen in
neue Services. Oft spielen bei dieser Aufgabe, neben den dokumentierten, klaren Anforde-
rungen, auch die Wahrnehmung der Services durch den Kunden und daraus resultierende
Erwartungen eine groBe Rolle. Daher ist es wichtig, diese Erwartungen zu erkennen und bei
der Gestaltung der Services zu berticksichtigen. SLM leistet so einen wichtigen Beitrag zur
Entwicklung der Beziehung zwischen Kunde und Service Provider.

4.1.6.1 Ziele

Ziel des Service Level Management ist die Definition, Dokumentation und Vereinbarung
addquater Service Level Agreements (SLA). Addquat sind die SLA dann, wenn sowohl die
Erwartungen des Kunden als auch die Fahigkeiten des Service Providers beziiglich der gelie-
ferten Services erkannt, gesteuert und beriicksichtigt werden. Als Basis fiir diese Vereinba-
rungen besteht ein weiteres Ziel darin, spezifische und messbare Ziele fiir die vereinbarten
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Services zu definieren, auf deren Basis die geleisteten Services gemessen, bewertet und die
Ergebnisse in Kundenreports bereitgestellt werden. Weitere Ziele:

= Services werden regelméaBig iiberpriift (Service Review) und MaBnahmen zur Service-
verbesserung abgeleitet (Beitrag zum Continual Service Improvement).

= Die Beziehungen zum Kunden und die Kundenzufriedenheit werden verbessert.

4.1.6.2 Begriffe
Service Packages und Service Level Packages

Um Services entsprechend der Kundenanforderungen und des Bedarfs flexibel aus dem
vorhandenen Portfolio zusammenstellen und abbilden zu konnen, werden Service Packages
definiert. Sie enthalten eine Beschreibung der dem Kunden angebotenen Leistungen. Inhalt
eines Service Packages sind:

= Core Service Package: Beschreibt die grundlegenden Bestandteile des angebotenen Service
(bei einem Internetprovider also z. B. die grundsétzliche Anbindung an das Internet)

= Supporting Services Package: Enthilt weitere Komponenten des Service, die fiir den
Kunden interessant sein konnten (im Beispiel Internet Provider etwa zugestandener
Speicherplatz, eine statische [P-Adresse oder ein SPAM-Filter)

= Service Level Package: Beschreibt die messbharen Eigenschaften des angebotenen Service
(z. B. den Datendurchsatz, Verfiigbarkeit oder Supportzeiten)

Service Level Requirement (SLR)

In den SLR werden die Anforderungen des Kunden dokumentiert. Sie bilden die Basis fiir
die Definition der SLA und miissen daher sehr gewissenhaft erarbeitet werden. Oft ist der
Service Level Manager bei der Erfassung der Anforderungen auch als Berater gefragt, der
den Kunden bei der Formulierung seiner konkreten Anforderungen unterstiitzt.

Service Level Agreement (SLA)

SLA sind eine Vereinbarung zwischen Service Provider und Kunden beziiglich der Service-
qualitat und -quantitdt sowie der Ziele fiir die Service-Erbringung. Sie bilden die Basis fir
die Beziehung zwischen Service Provider und Kunden. Anhand dieser verbindlichen Verein-
barung kénnen Kunden und deren Mitarbeiter erkennen, welche Services zu erwarten sind,
und der Service Provider hat eine eindeutige Grundlage fiir die Gestaltung und Lieferung
der Services. Die nachfolgende Liste zeigt einige mogliche Bestandteile eines Service Level
Agreements. Welche Bestandteile tatsdchlich in ein SLA aufgenommen werden, ist abhéngig
von den Rahmenbedingungen im jeweiligen Unternehmen sowie von den Anforderungen
der Vertragspartner:

= Vertragspartner und Unterschriften
= Beschreibung des Service
= Servicezeiten

= Serviceverfiigbarkeit: End-to-End-Verfiigbarkeit innerhalb der Servicezeiten. Die Angabe
erfolgt oft in Prozentsétzen (z. B. 98 %)

= Zuverldssigkeit: Die maximal zuldssige Anzahl von Ausfillen in einer definierten Zeit
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= Support: Wie werden die Anwender bei der Nutzung der Services unterstiitzt? (Kontakt-
moglichkeiten fiir den Service Desk, Wiederherstellungszeiten usw.)

= Performance: z. B. Antwortzeiten

= Service Continuity: Bereitstellung des Service im Katastrophenfall

= Security: MaBnahmen im Kontext der IT-Sicherheit

= Rollen und Verantwortlichkeiten

= Preise und Verrechnungsmethoden

= Reporting

Welche Bestandteile tatsdchlich in ein SLA aufgenommen werden, ist abhdngig von den

Rahmenbedingungen im jeweiligen Unternehmen sowie von den Anforderungen der Ver-
tragspartner.

Um den Anforderungen in verschiedenen Organisationsstrukturen gerecht zu werden, wird
zwischen drei grundlegenden Service-Level-Strukturen unterschieden:

= Servicebasierende SLA beschreiben einen Service fiir alle Kunden oder Kundengruppen, die
diesen Service nutzen. Die Vereinbarungen sind fiir alle Kunden dieses Service gleich. Ein
Beispiel ist der unternehmensweite E-Mail-Service, der in allen Unternehmensbereichen
auf gleiche Weise zur Verfiigung steht.

= Kundenbasierende SLA beschreiben die individuell durch einen Kunden oder eine Kun-
dengruppe genutzten Services. Es existiert also eine Vereinbarung je Kunde, in der alle
relevanten Services beschrieben werden.

Multilevel SLA beschreiben eine Kombination aus Vereinbarungen auf unterschiedlichen
Ebenen. In der Regel werden drei Ebenen unterschieden: Die Unternehmensebene be-
schreibt alle Vereinbarungen, die auf Unternehmensebene (Konzernebene) gelten und
den Rahmen der Servicevereinbarung bilden. Sie werden seltener verdndert als einzelne
Servicevereinbarungen. Auf der Kundenebene werden alle Vereinbarungen fiir einen Kun-
den oder Unternehmensbereich definiert, ohne sich auf einen einzelnen Service zu bezie-
hen. Die Serviceebene beschreibt die spezifischen Parameter fiir jeden im SLA vereinbarten
Service in Bezug zum jeweiligen Kunden bzw. zur Kundengruppe (Unternehmensbereich).

Operational Level Agreement (OLA)

OLA sind interne Vereinbarungen beim Service Provider iiber die Lieferung von (Teil-)Services
als Beitrag zu den mit den Kunden vereinbarten Services. OLA enthalten in der Regel Ziele
fiir die zum Service beitragenden Unternehmensteile des Service Providers und ermoglichen
die Messung der Zielerreichung durch konkrete Metriken.

Contracts

Alle Leistungen zur Lieferung eines Service, die nicht vom Service Provider erbracht werden
konnen oder sollen, werden mit externen Anbietern vertraglich vereinbart und in Vertragen
(Contracts) dokumentiert.
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4.1.6.3 Aktivitaten
Vereinbarungen zur Serviceerbringung

Eine Kernaufgabe des Service Level Management besteht in der Vereinbarung, Pflege und
Uberwachung adiquater, den Kundenanforderungen und den Fihigkeiten des Service Pro-
viders entsprechenden Service-Vereinbarungen (SLA). Um dies zu erreichen, besteht die
erste Aufgabe im Rahmen der Vertragsgestaltung darin, das Geschaft und die Anforderungen
des Kunden zu verstehen und in konkret definierten Service Level Requirements (SLR) zu
dokumentieren. Basis dieser Aktivitaten ist eine enge Beziehung zur Kundenorganisation
sowie die Ergebnisse und Vorgaben aus den Aktivitdten in Service Strategy. Service Level
Agreements, die den tatsdchlichen Kundenanforderungen entsprechen, sind namlich die Basis
fiir eine erfolgreiche Kundenbeziehung. Je groBer die Abweichung zwischen tatséchlichen
Kundenanforderungen und vertraglicher Vereinbarung, desto gréer die Wahrscheinlichkeit
unzufriedener Kunden trotz vertragskonformer Leistungen des Service Providers.

Sind die korrekten Anforderungen in den SLR dokumentiert, erfolgt im ndchsten Schritt die
Umsetzung dieser Kundenanforderungen in konkrete Spezifikationen fiir die Erbringung
der Services durch den Service Provider. Der Service Level Manager hat hier die schwierige
Aufgabe eines Dolmetschers zwischen Kunden- und IT-Sprache. An dieser Stelle verbirgt sich,
nach der Abweichung zwischen tatsidchlicher Anforderung und dokumentiertem SLR, ein
weiteres Risiko der Abweichung von den Kundenanforderungen. Anhand dieser konkreten
Spezifikationen gilt es nun, die Fachbereiche des Service Providers einzubeziehen, indem
interne Vereinbarungen beziiglich des jeweiligen Beitrags zur Service-Erbringung getroffen
werden. Diese Vereinbarungen enthalten Beschreibungen von Zielen und Aktivitaten fiir
den jeweiligen Fachbereich und werden als Operational Level Agreement (OLA) bezeichnet.

Moderne Service Provider leisten in der Regel nicht den kompletten Service mit eigenen
Ressourcen, sondern ziehen fiir bestimmte Leistungen (z. B. WAN, Telefonie) externe
Provider hinzu. Allerdings ist der Service Provider dem Kunden gegeniiber fiir die korrekte
Serviceerbringung vollstandig verantwortlich, so dass der Beitrag des externen Providers
durch entsprechende Servicevereinbarungen abgesichert werden muss. Diese in ITIL® 2
noch ,Underpinning Contracts“ genannten Vertrdge werden heute in der Regel einfach als
,Contracts“ bezeichnet.

Sowohl Contracts als auch OLA tragen direkt zu einer effektiven und effizienten Serviceerbrin-
gung bei und bilden die Basis fiir die Vereinbarung realistischer und leistbarer Service Level
Agreements, um die Geschiftsprozesse der Kunden optimal zu unterstiitzen (Abbildung 4.4).

Kunde

SR jt SLA

Service Level
Management

oLA / |Spezifikationen,| y Contracts
Service Design \(Suppher Management)
Package 4

interne externe .
f . . ABBILDUNG 4.4 Vereinbarungen
Fachbereiche Dienstleister im Service Level Management
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Service Review

Fiir eine gleich bleibende Servicequalitat miissen die getroffenen Vereinbarungen konti-
nuierlich iberpriift und bei Bedarf angepasst werden. Der Service Level Manager ist dafiir
verantwortlich, regelmaBige Service Reviews durchzufiihren und zu iiberpriifen, ob die
aktuell vereinbarten Services noch den aktuellen Anforderungen entsprechen und ob sie
entsprechend der Vereinbarungen geliefert werden. Stellt er dabei Mangel oder Handlungs-
bedarf fest, so initiiert er gezielte MaBnahmen zur Korrektur. Diese MaBnahmen erfolgen
in der Regel in Projektform mit klaren Zielvorgaben und dienen der kontinuierlichen Ver-
besserung der Services. Die identifizierten MaBnahmen und daraus resultierenden Projekte
werden in einem umfassenden MaBnahmenplan dokumentiert und mit konkreten Zielen
versehen. Diese iibergreifende Planung der Verbesserungsprojekte bezeichnet man als
Service-Improvement-Plan (SIP).

Im Rahmen dieses Reviews werden nicht nur die SLA, sondern auch die unterstiitzenden OLA
und Contracts einer regelmiBigen Uberpriifung unterzogen. Zu den definierten Aktivititen
konnen also neben der Uberarbeitung und regelmiBigen Anpassung der SLA auch Anpas-
sungen an OLA oder Contracts (in Abstimmung mit dem Supplier Management), gehoren.
So kann sichergestellt werden, dass alle an der Serviceerbringung beteiligten Parteien tiber
ausreichend Informationen zu ihrem jeweiligen Beitrag verfiigen und dieser Beitrag in kon-
kreten Vereinbarungen dokumentiert und zugesagt ist.

Messen und berichten

Damit die Kunden den Nutzen der Services erkennen und iiberpriifen konnen, ob der Service
Provider die Services wie vereinbart liefert, ist ein regelméaBiges Reporting unverzichtbar.
Basis dieses Reportings sind natiirlich die Messdaten beziiglich der aktuellen Service-
Erbringung. Aber was soll eigentlich gemessen werden? An dieser Stelle sind ausreichend
detaillierte SLA die Basis. In ihnen wird definiert, welche Eigenschaften der jeweilige Service
haben muss und welche dieser Eigenschaften Bestandteil des Kunden-Reportings sein sollen.
In der Regel beinhalten diese Reportings mindestens Informationen zu Performance (z. B.
Antwortzeiten) und Verfiigharkeit (z. B. Haufigkeit und Dauer von Serviceausfillen). Die
tatsachliche Qualitat der Service-Erbringung im Vergleich zu den vereinbarten SLA wird
als Service Achievement bezeichnet Die Inhalte des Service-Reports sind die Basis fiir ein
intaktes Vertrauensverhaltnis zwischen Service Provider und Kunden. Der Service Provider
kann nachweisen, in welcher Qualitit und Quantitit die Services erbracht wurden, und
Trends fiir die Zukunft ableiten. Die Kunden bekommen die Informationen dariiber, ob die
Services vertragsgemaB erbracht wurden. Deshalb ist es von groBer Bedeutung, dass die
Service-Reports gemeinsam definiert und die Daten transparent und nachvollziehbar erfasst
und tibermittelt werden. Verlieren die Kunden das Vertrauen in das Service-Reporting, sind
Auseinandersetzungen beziiglich der Serviceerbringung je nach Servicemodell und auch
der Rechnungsstellung vorprogrammiert.

Kundenzufriedenheit sicherstellen und erhéhen

Die Zufriedenheit der Anwender auf Kundenseite wirkt sich sehr stark darauf aus, wie der
Kunde den Service Provider wahrnimmt. Haufig beeinflussen Erwartungen und Erfahrungen
aus der Vergangenheit diese Wahrnehmung, so dass die Gleichung SLA-konforme Services =
zufriedene Kunden in vielen Féllen leider nicht automatisch aufgeht. Aus diesem Grund wird
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neben der konkreten Service-Performance auch die Zufriedenheit der Anwender mit den
gelieferten Services gemessen. Diese Messungen sind in der Praxis nur iber die Auswertung
direkter Befragungen des Kunden moglich.

Praxistipp:

Das Mittel der direkten Befragung sollten Sie nur mit viel Fingerspitzengefiihl ein-
setzen. Wenn Sie die Anwender nach jeder Inanspruchnahme eines bestimmten
Service mit der Frage nach ihrer Zufriedenheit ,,beldstigen, fiihrt das leicht zu
verféalschten Ergebnissen, weil die Anwender schlicht genervt sind. Auch freiwillige
Befragungen sind nicht ganz unproblematisch. Haufig fiihren sie zu eher schlech-
ten Ergebnissen, da Sie vor allem von denjenigen Anwendern ein Feedback
erhalten werden, die akut unzufrieden mit einer bestimmten Leistung sind. Das
Resultat einer Kundenbefragung (z. B. als Schulnote) kdnnen Sie also nicht ohne
weitere Hinterfragung als Grundlage fiir MaBnahmen heranziehen. Am besten, Sie

bewerten die Riickmeldungen individuell in einem direkten Dialog.
|

Die Kundenzufriedenheit lasst sich sehr deutlich durch das richtige Management von Rekla-
mationen und Lob beeinflussen. Wenn die Anwender auf Kundenseite erwarten konnen,
dass ihre Riickmeldungen beachtet und die Servicequalitdt entsprechend angepasst wird,
so wird die Akzeptanz der gesamten Serviceorganisation und somit auch die Zufriedenheit
mit deren Leistungen steigen.

4.1.6.4 Rollen
Service Level Manager

Der Service Level Manager muss als Prozessmanager fiir die Erreichung der definierten Ziele
im Service Level Management Prozess sorgen. Um dies zu erreichen, ist er verantwortlich
fiir die Umsetzung der definierten Prozessaktivititen durch die Prozessbeteiligten. Eine
zentrale Verantwortung des Service Level Managers in Bezug auf die Kundenbeziehung ist
die Identifizierung der aktuellen und zukiinftigen Serviceanforderungen (SLR) der Kunden
sowie deren Umsetzung bei der Gestaltung der Servicevereinbarungen (SLA). Der Fokus
liegt also auf der Erkennung von Veranderungen im Business und der addquaten Reaktion
des Service Providers auf diese Veranderungen. Der Service Level Manager ist u. a. verant-
wortlich fir die folgenden Aktivitaten:

= Vereinbarung und Uberarbeitung der Service Level Agreements
= Vereinbarung und ggf. Anpassung von OLA und Contracts

= Unterstiitzung bei der Pflege eines addquaten Portfolio und des Servicekatalogs sowie bei
der Gestaltung von Verfahren zu deren Pflege

= Durchfiihrung regelmaBiger Service Reviews und Bereitstellen eines adaquaten Kunden-
reporting

= Sicherstellen der addquaten Reaktion auf SLA-Verletzungen (z. B. Anpassen der OLA,
Anpassen der Fahigkeiten und Ressourcen, Konkretisierung der SLA)

= Kommunikation und Beziehungspflege mit Kunden und Stakeholdern

= Management von Beschwerden und Lob (Dokumentation, Kommunikation, MaBnahmen)
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IT-Planer

Der IT-Planer ist verantwortlich fiir die Erstellung und Koordination von IT-Planen zur
Umsetzung der Geschéftsanforderungen. Der IT-Planer spielt im Service Level Management
eine wichtig Rolle, da Entscheidungen beziiglich IT-Standards, Policies und Planen zur Um-
setzung der Unternehmensstrategie des Service Providers dort getroffen werden. Es besteht
also ein direkter Bezug zwischen den Vorgaben des IT-Planers und der Gestaltung der SLA
und der fiir die Serviceerbringung bendétigten Fihigkeiten und Ressourcen. Die wichtigsten
Verantwortlichkeiten des IT-Planers in diesem Kontext sind:

= Erstellung und Pflege von IT-Standards, Policies und Planen

= Uberwachung der IT-Kosten in Bezug zum Budget in Verbindung mit dem Financial
Management

= Planung und Koordination der IT-Systeme und Services (Uberpriifung, Analyse, Spezifi-

zierung, Design, Entwicklung, Test, Wartung, Upgrade, Transition, Betrieb) in Verbindung
mit den Prozessen des Service Lifecycle

Identifizieren interner und externer Einflussfaktoren, Ableitung zukiinftiger Anforderungen

= Uberwachen der IT-Performance und Ableiten méglicher VerbesserungsmaBnahmen

Priorisierung und Planung der Implementierung neuer oder veranderter Services

4.1.6.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)
Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen im Service Level Manage-
ment, mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil nicht erfiillter SLA: Anhand des Reportings kann hier festgestellt werden, wie oft
SLA verletzt werden, und es lassen sich Trends ableiten.

Prozentuale Verbesserung der Kundenzufriedenheit durch Zufriedenheitsanalysen: Das
Management der Kundenzufriedenheit gehort zu den Aufgaben des Service Level Manage-
ment. Unscharfen bei Befragungen stellen jedoch ein Risiko fiir die Bewertung dar.

Prozentuale Reduzierung der Kosten zur Serviceerbringung: 1asst Riickschliisse zu, wie
effizient die vorhandenen Féahigkeiten und Ressourcen bei der Gestaltung der SLA be-
riicksichtigt wurden.

Prozentuale Reduzierung der Kosten fiir Monitoring und Reporting: 1asst darauf schlieBen,
wie effizient die Verfahren fiir Monitoring und Reporting gestaltet sind und inwieweit die
vereinbarten Reports den vorhandenen Moglichkeiten entsprechen.

Anteil der Services mit SLA: Ziel des Service Level Management ist die Vereinbarung von
SLA fiir alle gelieferten Services.

Prozentuale Reduzierung der Zeit zur Erfassung und Realisierung neuer Serviceanforderun-
gen: Diese Kennzahl spielt in der Praxis eine sehr groBe Rolle, da hier gemessen werden
kann, wie schnell und flexibel der Service Provider in der Lage ist, auf verdnderte oder
neue Anforderungen zu reagieren.

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.
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4.1.6.6 Herausforderungen

Héufig fihren fehlende Erfahrungswerte bei der Vereinbarung von SLA zu Unsicherheit
bei der Gestaltung der Services. Nicht selten passiert es, dass aus Angst vor Fehlern keine
klaren Vereinbarungen getroffen werden. Auf Kundenseite bestehen die Vorbehalte oft in
der Befiirchtung, dass Services nicht vollstindig beschrieben und unternehmenskritische
Anforderungen im Zweifel nicht mehr erfiillt werden. Auch der Verlust von Flexibilitat und
Kundenorientierung gilt oft als Risiko. Auf Seiten des Service Providers bestehen die Be-
denken in der Regel darin, dass nicht klar ist, ob die Services in der vereinbarten Qualitit
dauerhaft geliefert werden konnen und was die Konsequenzen aus SLA-Verletzungen sind.

Um diesen Angsten und Bedenken zu begegnen, kann es sinnvoll sein, eine Ubergangs- oder
Startphase zu vereinbaren, nach deren Ablauf die Services von beiden Vertragspartnern neu
bewertet und je nach Bedarf angepasst werden. Typischerweise sind Vereinbarungen iiber
mogliche Bonus-/Malus-Regelungen in dieser Phase noch nicht wirksam.

Die Basis fiir anforderungsgerechte Services ist die Identifizierung der richtigen An-
sprechpartner fiir die Abstimmung der SLA auf der Kundenseite. Neben der Kompetenz,
Vereinbarungen zu treffen, ist eine genau Kenntnis der Geschéftsprozesse und der daraus
resultierenden Anforderungen notwendig. Mindestens ebenso wichtig wie die Identifizierung
der richtigen Ansprechpartner ist es, die Kommunikation auf Kundenseite sicherzustellen.
Haufig fiihren nicht oder nur teilweise kommunizierte Servicevereinbarungen zu Unzufrie-
denheit bei den Anwendern, da die vereinbarten und gelieferten Services nicht mit deren
Erwartungshaltung tibereinstimmen. Dieser Aspekt wird verstarkt durch haufig unterschied-
liche Erwartungshaltungen beziiglich der Kosten und Qualitat auf Kundenseite, so dass hier
neben gelieferter Servicequalitidt und Konditionen auch das Management der Erwartungen
eine wichtige Rolle spielt.

4.1.7 Service Catalogue Management

4.1.7.1 Ziele

Das Hauptziel des Service Catalogue Management ist die Bereitstellung eines aktuellen
Servicekataloges als definierte Quelle fiir konsistente Informationen beziiglich aller verein-
barten Services. Das Service Catalogue Management ist verantwortlich fiir die Bereitstellung,
Pflege und Vollstandigkeit des Servicekatalogs sowie fiir die Kommunikation der Inhalte
sowohl an den Kunden als auch an alle Beteiligten beim Service Provider selbst.

Der Servicekatalog ist so zu gestalten, dass er als Basis fiir die Definition neuer Services
genutzt werden kann. Der Detaillierungsgrad ist also so zu wahlen, dass er den Anforderun-
gen fiir die Gestaltung der Services entspricht. Die im Servicekatalog definierten Services
leiten sich aus dem Service Portfolio ab. Es gilt also, die Vorgaben aus dem Service Portfolio
Management umzusetzen.

4.1.7.2 Begriffe
Servicekatalog

Der Servicekatalog ist ein Ausschnitt aus dem Service Portfolio und beinhaltet die aktuell
den Kunden angebotenen bzw. vereinbarten Services. Der Servicekatalog liefert eine klare
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Struktur der gelieferten Services und triagt so zu mehr Transparenz der Services bei. Fiir eine
strukturierte Darstellung der Services werden zwei unterschiedliche Perspektiven gewahlt.

= Die Business-Perspektive beschreibt die Services aus Sicht des Kunden und in direktem
Bezug zu den entsprechenden Geschiftsprozessen (die Services A bis E stellen in dieser
Darstellung die Customer Faced Services dar).

= Die technische Perspektive zeigt, aus welchen Komponenten und unterstiitzenden Services
sich ein definierter Business Service zusammensetzt.

Der Servicekatalog wird daher hdufig strukturiert in Business-Servicekatalog und Technical
Servicekatalog. Abbildung 4.5 zeigt den entsprechenden Aufbau eines Servicekataloges.

Neben der klaren Strukturierung der Services unterstiitzt ein aktueller und detaillierter
Servicekatalog bei der Vereinbarung neuer Services und der dafiir notwendigen Identifizie-
rung der Anforderungen. Die im Servicekatalog beschriebenen Business Services dienen
hier als Vorlage, die den Kunden bei der Formulierung seiner Anforderungen unterstiitzt.
Werden neue Service Level Agreements direkt aus dem Servicekatalog abgeleitet, wird auch
die Gestaltung der Services von technischer Seite (Spezifikation) durch die im Technical
Servicekatalog dokumentierten Informationen deutlich vereinfacht und kann so das Service
Level Management konkret unterstiitzen. Abbildung 4.6 zeigt die moglichen Vereinfachungen

bei der Vereinbarung neuer Services.
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prozess prozess prozess

Customer Customer Customer Customer
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ABBILDUNG 4.5 Struktur des Servicekatalogs (angelehnt an [Service Design 2011] Figure 4.3)
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4.1.7.3 Aktivitaten

Das Service Catalogue Management beschreibt alle notwendigen Aktivitaten zur Gestaltung
und Pflege des Servicekatalogs. Die Basis des Servicekatalogs bilden die Definitionen der ein-
zelnen Services. Diese Servicedefinitionen miissen durch das Service Catalogue Management
mit allen Beteiligten abgestimmt werden. Fiir die Abstimmung mit dem Service-Portfolio-
Management und mit den fiir die Erbringung der Services verantwortlichen Fachbereichen
des Service Providers werden Policies definiert. Diese Policies beinhalten beispielsweise
Vorgaben fiir die Verbindung zum Service Portfolio, die zu dokumentierenden Servicedetails
oder Verantwortlichkeiten fiir die Services.

4.1.7.4 Rollen
Service Catalogue Manager

Der Service Catalogue Manager ist verantwortlich fiir die Erstellung und Pflege des Service-
kataloges und trigt hierzu die Verantwortung fiir folgende Aktivitdten:

= Sicherstellen der Dokumentation aller betriebenen Services im Servicekatalog (inklusive
addquater SchutzmaBnahmen und Backups)

= Sicherstellen der Richtigkeit und Aktualitat der Informationen im Servicekatalog

= Sicherstellen, dass die dokumentierten Services den Vorgaben aus dem Service Portfolio
entsprechen

4.1.7.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitat und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil der im Servicekatalog dokumentierten Services an den insgesamt vereinbarten
Services

= Anzahl der Abweichungen in den Servicedefinitionen im Servicekatalog bezogen auf die
tatsachlich gelieferten Services

= Bekanntheitsgrad des Servicekatalogs (Bekanntheitsgrad des Technical Servicekataloges
beim IT-Personal, Bekanntheitsgrad des Business-Servicekatalogs auf Kundenseite)

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen beschreibt Kapitel 5.

4.1.7.6 Herausforderungen

Oft wird der Nutzen des Servicekatalogs in den operativen Bereichen des Service Providers
nicht erkannt und folglich der Servicekatalog als Basis fiir die Servicegestaltung nicht oder nur
bedingt akzeptiert. Der Service Catalogue Manager ist hier gefragt, den Bekanntheitsgrad des
Servicekatalogs in der [T-Organisation zu erhohen und den Nutzen klar zu kommunizieren.
Nur wenn alle Beteiligten einen Beitrag zur Pflege und Aktualisierung des Servicekataloges
leisten, kann dieser den Anforderungen gerecht werden.

Ein aktueller und funktionierender Servicekatalog setzt korrekte Informationen vom Business
und Service-Portfolio-Management voraus. Nur wenn diese Informationen verlasslich sind
und regelmdBig aktualisiert werden, kann der Servicekatalog den Vorgaben langfristig
entsprechen. Fehlende oder falsche Vorgaben fithren zu Ungenauigkeiten und Liicken im
Servicekatalog und somit zu schlechterer Akzeptanz.
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Der Servicekatalog wird in der Regel sehr hdufig verdndert und verliert so an Genauigkeit.
Um trotz der hohen Anderungsfrequenz die notwendige Genauigkeit sicherzustellen, ist
ein funktionierendes Management dieser Verdnderungen sehr wichtig. Der Servicekatalog
unterliegt daher dem Change-Management-Prozess (Details zum Change Management finden
Sie in Abschnitt 4.2).

Neben einem zu niedrigen kann auch ein zu hoch gewdhlter Detaillierungsgrad bei der Be-
schreibung der Services zu Ungenauigkeiten durch einen zu hohen und somit nur schwer
zu leistenden Pflegeaufwand fiihren. Der Detaillierungsgrad im Servicekatalog sollte daher
dem im Configuration Management System (CMS) und im Service-Knowledge-Management-
System (SKMS) entsprechen (Details zu CMS und SKMS in Abschnitt 4.2).

4.1.8 Capacity Management

4.1.8.1 Ziele

Ziel des Capacity Management ist es, die richtige Kapazitat entsprechend aktuellen und
zukiinftigen Anforderungen zur richtigen Zeit bereitzustellen. Ein besonderer Fokus bei der
Bereitstellung der Ressourcen liegt dabei auf der Wirtschaftlichkeit. Es gilt also nicht nur
ausreichend Kapazitit bereitzustellen, sondern auch unnétige Uberkapazititen zu vermeiden
bei optimaler Nutzung vorhandener Fahigkeiten und Ressourcen. Capacity Management dient
als zentraler Kontakt fiir alle Belange der Kapazitiat und Performance von Services und der
benotigten Fahigkeiten und Ressourcen.

4.1.8.2 Begriffe
Capacity Management Information System (CMIS)

Im CMIS werden alle Daten und Informationen im Kontext des Capacity Management kon-
solidiert gespeichert und bilden die Grundlage fiir Entscheidungen beziiglich Kapazitat und
Performance. Beispiele fiir gespeicherte Daten sind:

= Anforderungen des Business

= Informationen aus dem Demand Management (Bedarf)

= Ergebnisse des Monitoring von Auslastung und Performance
= Informationen zur aktuellen Infrastruktur

= Technologieinformationen

Das Capacity Management Information System ist Bestandteil des Service Knowledge Manage-
ment System (SKMS, siehe Abschnitt 4.2) und kann aus verschiedenen, logisch verkniipften
physikalischen Speicherorten bestehen.

Capacity-Plan

Der Capacity-Plan wird ebenfalls im CMIS gespeichert und dient als Planungsgrundlage
flir die Gestaltung der IT-Infrastruktur in Bezug auf die richtige Kapazitat und Performance
entsprechend der Geschéftsanforderungen. Neben den Informationen zur aktuellen Auslas-
tung der vorhandenen Services enthdlt der Capacity-Plan vor allem Optimierungsansitze,
Kostenplane und Empfehlungen fiir kiinftige Optimierungen.
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4.1.8.3 Aktivitaten

Capacity Management nimmt Einfluss auf alle Phasen des Lifecycle. Eine Kernaufgabe ist
die Herstellung der Balance zwischen Kosten und Ressourcen sowie zwischen Angebot und
Bedarf. Vorhandene Ressourcen sollen effizient genutzt und neue Ressourcen nur dann
beschafft werden, wenn dies wirtschaftlich sinnvoll ist. Andererseits ist es von groBer Be-
deutung, dass mit Hilfe der bereitgestellten Ressourcen die Anforderungen des Business
aktuell und zukiinftig erfiillt werden konnen. Der Fokus liegt also nicht nur auf der Reaktion
auf aktuellen Bedarf, sondern auch auf der Planung der Ressourcen beziiglich neuer oder
veranderter kiinftiger Anforderungen. Konkrete Aufgaben im Capacity Management sind:

= Bereitstellung und Pflege des Capacity-Plans

= Unterstiitzung der Serviceorganisation beziiglich Kapazitat und Performance

= Management der Kapazitit und Performance entsprechend den Geschéftsanforderungen
= Unterstiitzung der Diagnose und Beseitigung kapazitatsbedingter Incidents

= Bewertung der Auswirkung von Changes auf den Capacity-Plan

= Identifizierung proaktiver MaBnahmen zur Performance-Verbesserung

Die Prozess-Aktivititen des Capacity Management bestehen aus einem wiederkehrenden
Zyklus von vier Hauptaktivitaten. Zunachst werden die aktuelle Kapazitat und deren Nut-
zung sowie die Service Performance regelméBig in einem iterativen Zyklus iberwacht und
optimiert sowie die Ergebnisse im CMIS dokumentiert. Der Zyklus besteht aus:

= Monitoring der aktuellen Auslastung und Performance-Daten
= Analyse der gesammelten Informationen in Bezug zu Zielvorgaben aus SLA und SLR
= Identifizierung moglicher MaBnahmen zur Optimierung

= Implementierung der identifizierten OptimierungsmaBnahmen (Change Management
beachten!)

= Dieser iterative Zyklus zieht sich durch den kompletten Capacity-Management-Prozess.
Er kann, was die Veranderungen betrifft, sowohl auf kleinere Tuning-MaBnahmen zur
kurzfristigen Reaktion auf Engpésse als auch auf groBere Anpassungen aufgrund neuer
Anforderungen bzw. gedndertem Bedarf bezogen werden.

= Die zweite Hauptaktivitit nach der Uberwachung und Uberpriifung von Performance und
Kapazititist die Anpassung der aktuellen Services und Komponenten an neue Anforderun-
gen sowie deren Dokumentation. Nach Auswertung der erfassten Information und der zur
Optimierung notwendigen MaBnahmen werden daraus resultierende neue Anforderungen
an die Kapazitat im CMIS dokumentiert. Aus diesen Informationen lassen sich Forecasts
beziiglich des Performance-Bedarfs und bereitzustellender Kapazitit ableiten. Im letzten
Schritt wird die benotigte Kapazitit neu geplant, im Capacity-Plan dokumentiert und so
in die Planung zukiinftiger Anpassungen integriert (Abbildung 4.7).

Die Aktivitaten des Capacity Management gliedern sich in die drei Subprozesse Business
Capacity Management, Service Capacity Management und Component Capacity Manage-
ment.

= Business Capacity Management befasst sich mit der Identifikation der Geschaftsanforde-
rungen und deren Ubersetzung in konkrete Anforderungen an die IT-Services und die
Infrastruktur.
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= Service Capacity Management betrachtet die End-to-End-Service-Performance und ist ver-
antwortlich fiir das Management und die Steuerung der Service-Performance sowie fiir
Prognosen beziiglich kiinftiger Veranderungen.

= Component Capacity Management ist verantwortlich fiir Monitoring und Messung der
Auslastung und Kapazitat von IT-Komponenten sowie deren Management.

4.1.8.4 Rollen

Capacity Manager

Der Capacity Manager ist verantwortlich fiir die Zielerreichung im Capacity Management
und hat im Einzelnen u. a. folgende Aufgaben:

= Sicherstellen addquater Kapazitit entsprechend den Geschiftsanforderungen

= Identifizieren der Anforderungen an die Kapazitit aus den SLR (Abstimmung mit Service
Level Management)

Sizing der Komponenten fiir neue und verdanderte Services

Erstellen von Kapazitdtsprognosen

Erstellung und Pflege des Capacity-Plans

Verantwortlich fiir Monitoring, Analyse und Tuning

Bewertung neuer Technologien und deren Relevanz

Ansprechpartner fiir alle Fragen zu Kapazitdt und Performance

4.1.8.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Prozentualer Anteil der korrekten Vorhersagen

= Zeitnaher Einsatz neuer Technologien entsprechend den Geschéftsanforderungen
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= Verhiltnis vorhandener zu genutzter Kapazitit

= Prozentuale Reduzierung von Uberkapazititen

= Reduzierung kapazitatsbedingter Service-Unterbrechungen

= Reduzierung Performance-bedingter Service-Unterbrechungen

= Reduzierung von ,Panikkdufen“ aufgrund unvorhergesehenen Kapazitdtshedarfs

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu {ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

4.1.8.6 Herausforderungen

Zwingende Voraussetzung fiir ein funktionierendes Capacity Management sind verldssliche
Informationen aus dem Business beziiglich der Anforderungen an die Services und des
aktuellen sowie zukiinftigen Bedarfs. Wahrend interne Service Provider in der Regel friihzeitig
Kenntnis tiber mogliche Veranderungen erhalten, ist die Situation bei externen Providern
oft weniger komfortabel. Nur die wenigsten Unternehmen werden einen Service Provider
friihzeitig iiber geplante Verinderungen wie z. B. die Ubernahme eines Konkurrenten oder die
Reduzierung des Personals unterrichten. Das bedingt eine grundsétzliche Unschérfe in den
Kapazitatsplanungen, die bei der Gestaltung der Service Assets berticksichtigt werden muss.

Eine weitere Herausforderung im Capacity Management ist es, die vorhandenen Informatio-
nen beztiglich Services und Ressourcen so zu erfassen und aufzubereiten, dass sie als Basis
fiir Entscheidungen herangezogen werden konnen. Oft stellt die Konsolidierung der Daten
aus einer Vielzahl von Monitoring-Tools eine hohe Hiirde dar, die fiir ein funktionierendes
Capacity Management iberwunden werden muss. Neben dem Prozess spielt hier also die
Auswahl der passenden Tools, insbesondere fiir die Erfassung und Konsolidierung der Mess-
und Monitoringdaten, eine wichtige Rolle.

4.1.9 Availability Management

4.1.9.1 Ziele

Ziel des Availability Management ist ein den aktuellen Geschiftsanforderungen entspre-
chendes Verfiigbarkeitsniveau aller vereinbarten Services. Der Fokus liegt dabei sowohl auf
den aktuellen Services als auch auf der Planung der Realisierung kiinftiger Anforderungen.
Wie auch im Capacity Management ist hier ein weiteres Ziel, das vereinbarte Verfiigbarkeits-
niveau effizient, also wirtschaftlich und unter optimalem Einsatz vorhandener Infrastruktur
bereitzustellen. Availability Management dient als zentraler Kontakt fiir alle Belange der
Verflighbarkeit und unterstiitzt die mit der Service-Erbringung befassten Fachbereiche bei
entsprechender Gestaltung der Services.

4.1.9.2 Begriffe
Availability Management Information System (AMIS)

Im AMIS werden alle Daten und Informationen im Kontext des Availability Management
konsolidiert gespeichert und bilden die Grundlage fiir Availability Reports und die Ableitung
von Trends als Basis fiir OptimierungsmaBnahmen.
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Das Availability Management Information System ist Bestandteil des Service Knowledge
Management System (SKMS, siehe Abschnitt 4.2) und kann aus verschiedenen, logisch
verkniipften physikalischen Speicherorten bestehen.

Availability Plan

Im Availability Plan werden ausgehend von der aktuellen Situation Ziele fiir die Gestaltung
der Verfiigharkeit in Bezug zu den Geschiftsanforderungen sowie konkrete MaBnahmen
definiert. Der Availability-Plan sollte sowohl technische Aspekte als auch beteiligte Personen
und Prozesse im Fokus haben. Mogliche Inhalte sind:

= Vereinbarte Verfiigbarkeit im Vergleich zur tatséchlichen aktuellen Verfiigharkeit

= Vorgeschlagene und geplante MaBnahmen zur Verbesserung der Verfiigbarkeit inklusive
Entscheidungsvorlagen beziiglich Kosten und Nutzen

= Bewertung erwarteter Anderungen der Anforderungen und resultierende MaBnahmen
= Auswirkungen geplanter neuer Services auf Verfiigharkeit und resultierende Manahmen

= Hinweise auf neue Technologien und deren Kosten und Nutzen fiir die zukiinftige Service-
gestaltung

Der Zeithorizont des Plans sollte je nach Komplexitét ein bis zwei Jahre betragen, wobei man
die jeweils ndchsten drei bis sechs Monate detailliert gestalten und die folgenden Monate als
Grobplanung konzipieren sollte.

Erweiterter Incident Lifecycle

Eine wichtige Aufgabe des Availability Management ist es, die Auswirkungen von Incidents
auf die Services gemeinsam mit dem Incident Management (Details zum Incident Manage-
ment in Abschnitt 4.3) zu minimieren. Der erweiterte Incident Lifecycle stellt die Zusammen-
hénge zwischen Incidents und der Serviceverfiigharkeit dar (Abbildung 4.8).

Mean Time to repair ,downtime“ = MTTR

Antwortzeit Wiederherstellungszeit
Entdeckung Reparatur Wiederherstellung
Zeit
— | ——— > | —
Incident  Diagnose Behebung Incident
Zeit bis Reparaturzeit Mean Time between
Stérungsentdeckung failures or

2uptime“ = MTBF

Mean Time between system incidents = MTBSI

ABBILDUNG 4.8 Erweiterter Incident Lifecycle (Quelle: Service Delivery 2000)
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= MTBF: Mean Time Between Failures, oft auch ,Uptime“ genannt, beschreibt die durch-
schnittliche Zeit, in der ein Service verfiigbhar ist.

= MTRS: Meantime To Restore Service (,Downtime®), beschreibt die durchschnittliche Zeit,
in der ein Service nicht zur Verfiigung steht, inklusive Reaktionszeit, Losungsfindung,
Reparatur und Wiederherstellung (MTRS wird in ITIL2 und in der Grafik auch als MTTR
- Mean Time to Repair - bezeichnet).

= MTBSI: Mean Time Between System Incidents, beschreibt die durchschnittliche Zeit
zwischen dem Auftreten zweier Incidents, ohne Betrachtung der Reparatur und Wieder-
herstellungszeiten.

Wartbarkeit (Maintainability)

Wartbarkeit beschreibt, wie groB der Aufwand ist, eine Komponente oder einen Service zu
betreiben. Das beinhaltet sowohl den Aufwand fiir Wartung als auch die Effektivitat und
Effizienz der Wiederherstellung nach einer Stérung.

Zuverlassigkeit (Reliability)

Beschreibt die Fahigkeit eines Service oder einer Komponente, eine vereinbarte Funktion
ohne Unterbrechung zu liefern. Diesen Wert fiir jede Komponente zu kennen ist wichtig, um
die Verfiigbarkeit eines daraus bestehenden Service berechnen zu konnen.

Servicefahigkeit (Serviceability)

Beschreibung der Fihigkeit eines externen Providers, die vertraglich vereinbarten Leistungen
fiir die bereitgestellten Services oder Komponenten zu erbringen. Diese Fahigkeit zu priifen,
ist von groBer Bedeutung fiir den Service Provider, da er letztlich gegeniiber dem Kunden
fiir Ausfalle selbst verantwortlich ist.

4.1.9.3 Aktivitaten

Die Aktivitdten des Availability Management gliedern sich in reaktive und proaktive Tatig-
keiten (Abbildung 4.9).

Zu den proaktiven Tatigkeiten gehoren alle planerischen und Risik-Management-Aktivitaten
sowie regelmiBige Reviews. Ausgangspunkt fiir die Aktivititen des Availability Manage-
ment sind die Geschéftsanforderungen der Kunden. Nicht in jedem Fall ist es einfach, die
tatsdchlichen Anforderungen an die Serviceverfiigbarkeit zu ermitteln, da auch auf Kun-
denseite oft nicht ausreichend Klarheit iiber das notwendige Verfligbarkeitsniveau besteht.
Aus diesem Grunde gilt es, zunéchst die Basis fiir die Bewertung der Services zu schaffen,
indem gemeinsam mit den Kunden die vitalen Business-Funktionen (VBF), also die unter-
nehmenskritischen Geschéftsprozesse bestimmt werden. Je kritischer ein Geschéftsprozess
fiir das Geschift des Kunden ist, desto hoher werden die Verfligbarkeitsanforderungen an
unterstiitzende IT-Services sein.

SchlieBlich werden aus diesen Anforderungen Kriterien fiir das Design der Services und
konkrete Ziele fiir die Verfiigbarkeit, Zuverlassigkeit und Wartbarkeit abgeleitet. Unterschied-
liche mogliche Auswirkungen des Ausfalls verschiedener VBF (vitale Business Funktionen)
bedingen eine differenzierte Planung der Verfligbarkeit. Hierbei werden die folgenden vier
Abstufungen unterschieden:
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Monitor, measure, x
analyse report & revie
service & component
availability

Availability
Management
Information
System (AMIS)

Investigate all service
& component
unavailability &

h tioat dial Availability
mvtgas igate remedia Management
acon reports
Proactive activities Availability
; Plan
Risk assessment Plan & design for
& Management new & changed
services Availability
design criteria
Implement cost — Review all new &
justifiable counter changed services & -
measures test all availability & Availability
resilience mechanisms testing
schedule

ABBILDUNG 4.9 Availability-Management-Prozess (Quelle: Service Design 2007)

= High Availability: Die Auswirkungen von Komponentenfehler auf den Service werden durch
Redundanzen reduziert.

= Fault Tolerance: Die Fahigkeit eines Service zur korrekten Funktion trotz eines Kompo-
nentenausfalles.

= Continuous Operations: Gezielte MaBnahmen, um die geplante Downtime eines Service
trotz notwendiger Wartung zu reduzieren.

= Continuous Availability: Ansatz zur Annaherung an eine 100 %-Verfiigbarkeit durch die
Kombination unterschiedlicher MaBnahmen und Technologien.

Zu den reaktiven Tdtigkeiten des Availability Management gehort das Monitoring der aktuel-
len Verfiigharkeit von Services und Komponenten sowie die Analyse der Messdaten und
die Durchfiihrung entsprechender Reviews. Erkannte Serviceunterbrechungen werden
untersucht und bewertet sowie entsprechende MaBnahmen initiiert. Alle Ergebnisse des
Monitoring, der Analyse und die initiierten MaBnahmen werden im AMIS dokumentiert
und dienen als Basis fiir die zukiinftige Gestaltung von Services und als Informationsquelle
fiir den Availability-Plan.

Wichtige Aktivititen des Availability Management im Uberblick:

= Planung und Management der Verfligbarkeit, um die geschéaftlichen Anforderungen zu
erfiillen.

= Monitoring und Analyse der aktuellen Verfiigharkeit

= Unterstiitzung bei der Diagnose von Incidents und Problemen, die sich aufgrund man-
gelnder Verfiigharkeit ergeben

= Bereitstellung eines addquaten Availability-Plans mit aktuellen und zukiinftigen Anfor-
derungen
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= Durchfiihrung proaktiver MaBnahmen zur Verbesserung der Service-Verfiigharkeit ent-
sprechend den Kundenanforderungen

4.1.9.4 Rollen
Availability Manager

Der Availability Manager tragt die Prozessverantwortung im Availability Management und
ist ergebnisverantwortlich fiir die Verfiigharkeit der einzelnen Services. Er tragt weiterhin
u. a. folgende Verantwortung:

= Sicherstellen der vereinbarten Serviceverfiigharkeit

= Planung der Verfiigharkeit neuer und veranderter Services entsprechend den Anforde-
rungen und Moglichkeiten

= Unterstiitzung bei der Diagnose aller auf Verfiigharkeit basierenden Incidents und Probleme

= Bestimmen der Anforderungen an neue Komponenten beziiglich Zuverlassigkeit, Wart-
barkeit und Servicefdhigkeit

= Verantwortlich fiir das Monitoring der aktuellen Verfiigharkeit

4.1.9.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Prozentuale Verfiigbarkeit je Service

= Dauer und Héaufigkeit der Nichtverfiigbarkeit

= Differenz zwischen geplantem und erreichtem Verfiigharkeitsniveau
= Verringerung der MTRS (Wiederherstellungszeit)

= Prozentuale Reduzierung der Kosten aufgrund Nichtverfiigharkeit

= Zeitgerechte Lieferung von Management-Reports

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.1.9.6 Herausforderungen

Um ein bedarfsgerechtes und wirtschaftliches MaB an Verfligharkeit gestalten zu konnen,
sind Informationen iiber die tatsdchlichen Geschéftsanforderungen und die Auswirkungen
etwaiger Nichtverfiigharkeit von groBer Wichtigkeit. Fehlen diese konkreten Informationen,
miissen sie gemeinsam mit dem Kunden identifiziert und dokumentiert werden.

An der Bereitstellung der vereinbarten Services sind oft viele verschiedene Fachbereiche
beteiligt. Haufig gehen die Manager davon aus, fiir die spezifischen, auf ihren Fachbereich
bezogenen Belange endverantwortlich zu sein, und es fehlt die Gesamtabstimmung. Hier gilt
es, das Bewusstsein fiir die Aufgaben und Verantwortungen des Availability-Managers zu
scharfen und entsprechende MaBnahmen zur Abstimmung zu etablieren.

Unklare Definitionen des Begriffs ,Verfiigbarkeit“ fiihren hdufig zu Missverstandnissen be-
ziiglich der Einhaltung oder Verletzung von Service Level Agreements. Fiir ein gemeinsames
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Verstdndnis sollte im SLA auch immer eine Definition des Begriffs ,Verfiigharkeit“ enthalten
sein. Diese Definition sollte mindestens die folgenden Fragen beantworten:

= Welche Funktion muss ein Service erfiillen, um als verfiighar zu gelten?
= Welche Antwortzeiten eines Service sind notig, um als verfligbar zu gelten?
= Wo und wie werden Verfiigbarkeit und Performance gemessen?

= Gibt es eine partielle Nichtverfiigbarkeit, und wenn ja, wie ist diese definiert (z. B. wenn
nur ein Standort betroffen ist)?

4.1.10 IT-Service Continuity Management

4.1.10.1 Ziele

Die konkreten Ziele des IT-Service Continuity Management (ITSCM) beziiglich der verein-
barten Services leiten sich direkt aus dem Business Continuity Management des Kunden ab
und orientieren sich an den geschéftlichen Zielvorgaben. ITSCM stellt sicher, dass der Kunde
im Katastrophenfall mit einem definierten Minimum an Services arbeiten kann. Zudem gilt
es, die Fahigkeiten und Ressourcen so zu gestalten, dass die Services zur Unterstiitzung
der Geschiftsprozesse nach einer Katastrophe in der vorgegebenen Zeit wiederhergestellt
werden konnen.

4.1.10.2 Begriffe
IT-Service Continuity Plan

Der ITSCM-Plan soll immer ein Bestandteil des Business Continuity Plan des Unternehmens
sein, da Ziele und Vorgaben fiir das ITSCM stets von dort abgeleitet werden. Inhalte des ITSCM-
Plans sind vor allem Schritte zur Wiederherstellung der Services. Zusétzlich wird definiert,
wann der Plan aktiv, d. h. zur Anwendung kommt, und welche Personen, Ressourcen und
Prozesse von den MaBnahmen betroffen sind oder einen Beitrag leisten und wie die Inhalte
des Plans kommuniziert werden.

4.1.10.3 Aktivitaten

Die Aktivitdaten des ITSCM gliedern sich in vier Phasen:

= Initiierung (Initiation)

= Anforderungen und Strategie (Requirements & Strategy)
= Implementierung (Implementation)

= Operativer Betrieb (Ongoing operation)

Phase 1: Initiierung (Initiation)

Zu Beginn dieser Phase werden Policies fiir das ITSCM definiert. Diese Policies sollten die Ziele
fiir den Prozess enthalten und definieren, wer im Unternehmen auf welche Weise am ITSCM
beteiligt oder durch Aktivitdten aus dem ITSCM beeinflusst wird. Wichtiger Bestandteil ist die
Definition von Kriterien fiir die Bewertung einer Katastrophe, denn nur im Katastrophenfall
sind die MaBnahmen im ITSCM relevant. Normale Betriebsunterbrechungen werden im
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Rahmen des Availability Management behandelt. Der Scope des ITSCM ergibt sich aus den
Vorgaben des Business Continuity Management beziiglich der vitalen Business-Funktionen
(VBF). Aus diesen Vorgaben werden Schwerpunkte fiir die zu definierenden MaSnahmen
und entsprechende Schwerpunkte bei deren Gestaltung abgeleitet.

Ist der Anwendungsbereich und damit der Rahmen fiir die notwendigen Aktivitdten defi-
niert, miissen die bendtigten Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden. Ressourcen konnen
dabei sowohl Personen als auch Technologie oder finanzielle Mittel sein. Die Einfiihrung
und Gestaltung des ITSCM ist in der Regel ein komplexes Projekt und bedarf einer klar
strukturierten Projektorganisation.

Phase 2: Anforderungen und Strategie (Requirements & Strategy)

Diese Phase gliedert sich in drei Hauptaktivitdten, um die Anforderungen zu erkennen und
die Strategie zu gestalten:

= Business-Impact-Analysis
= Risk Assessment
= IT-Service Continuity Strategy

Anhand der Business-Impact-Analyse werden in dieser Phase die Abhédngigkeiten der Ge-
schiftsprozesse von den einzelnen IT-Services und die potenziellen Auswirkungen eines
Serviceausfalls betrachtet. Auswirkungen konnen sowohl klar messbare Faktoren wie
finanzielle EinbuBen oder Verlust von Kunden als auch weiche Faktoren wie Imageverlust
sein. Ergebnis dieser Auswertung ist eine Gewichtung der gelieferten Services entsprechend
ihrer Wichtigkeit fiir das Unternehmen. Diese Einordnung der Services bildet die Grundlage
fiir die spatere Gestaltung der IT-Service Continuity Strategy. Unterschiedliche Arten von
Schédden bediirfen unterschiedlicher MaBnahmen. Tritt der Schaden fiir den Kunden sofort
nach Eintreten der Katastrophe ein, sind praventive MaBnahmen notwendig, um Schaden
vom Kunden abzuwenden (risk reduction). Tritt der Schaden erst mit zunehmender Dauer
ein, sind auch reaktive MaBnahmen (recovery) denkbar (Abbildung 4.10).
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ABBILDUNG 4.10 Business-Impact-Analyse (Quelle: Service Delivery, 2007)
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Im Rahmen eines Risk Assessment wird das konkrete Risiko fiir die einzelnen Geschifts-
prozesse bewertet und in Risikostufen eingeordnet. Je groBer das Risiko, dass ein definiertes
Katastrophenszenario tatsichlich eintritt, desto wichtiger ist die Definition addquater MaBnah-
men fiir das Geschaft des Kunden. Fiir die Bewertung der Risiken sollten Standardmethoden
wie M_o_R oder CRAMM eingesetzt werden:

= M_o_R (Management of Risk): Beschreibt vier grundlegende Schritte zur Risikokontrolle.
Zunachst werden Risiken identifiziert, anschlieBend die Effekte bei Eintreten bewertet. Der
nachste Schritt ist die Festlegung von MaBnahmen, um den Bedrohungen zu begegnen. Im
vierten Schritt werden die abgeleiteten MaBnahmen implementiert und deren Wirkung
beobachtet, um ggf. korrigierend zu reagieren. Im Rahmen dieser Methode werden die
folgenden Dokumente regelméaBig gepflegt, kommuniziert und gelebt:

= Risikomanagement-Policy
= Prozesshandbuch

= Risikomanagement-Plane
= Verzeichnis der Risiken

= Issue Logs

= CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method): Betrachtet die fiir die Geschéfts-
prozesse benotigten Assets in Verbindung mit den identifizierten Bedrohungen und
den Schwachstellen, die sich in Bezug auf die Geschiftsprozesse ergeben. Aus dieser
Betrachtung leitet man das Risiko fiir den jeweiligen Geschéaftsprozess ab und definiert
entsprechende GegenmafBnahmen.

Entsprechend den identifizierten Risiken und deren Auswirkungen wird eine IT-Service
Continuity Strategy entwickelt und dokumentiert. Ziel dieser Strategie ist es, die optimale
Balance zwischen vorbeugenden Manahmen und solchen zur Wiederherstellung der Services
zu finden und entsprechende Aktivitdten zu definieren. Um den identifizierten Bedrohungen
zu begegnen, nutzt man verschiedene Recovery-Optionen:

= Manuelle Workarounds: Die einfachste Methode, um einer Bedrohung durch den Ausfall
eines IT-Service zu begegnen, ist eine manuelle Ausweichlosung. Statt eine Reiseroute mit
Hilfe eines elektronischen Routenplaners festzulegen, greift man auf die gute alte Landkarte
zurlck. In vielen Féllen kann diese kostenglinstige Variante durchaus eine Alternative zu
teuren technischen Losungen sein.

Gegenseitige Vereinbarungen (Reciprocal arrangements): Unternehmen, die dhnliche IT-
Systeme nutzen, sagen sich die Nutzung der Ressourcen des jeweiligen Vertragspartners
im Katastrophenfall zu. Diese Variante spielt in modernen IT-Umgebungen eine immer
kleinere Rolle, da u. a. Sicherheitsaspekte dagegen sprechen.

= Allmdhliche Wiederherstellung (Gradual recovery oder cold standby): Diese Option eignet
sich fiir Services, die eine Verzogerung der Wiederherstellung von mehreren Tagen oder
gar Wochen verkraften. In der Regel handelt es sich um vollstdndig mit Infrastruktur wie
Gebdude, Strom, LAN, WAN, Telefonanschliissen usw. ausgestattete Ausweichlokationen,
die bei Bedarf mit eigenem bzw. neu beschafftem IT-Equipment ausgestattet werden. Oft
werden diese Lokationen von externen Providern angeboten und bereitgestellt. Die Ausstat-
tung mit IT-Equipment muss in dieser Variante geplant und bei Bedarf die Verfiigbarkeit
der Komponenten mit dem Lieferanten abgestimmt werden.
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= Zligige Wiederherstellung (Intermediate recovery oder warm standby): Die Wiederherstellung
des Service erfolgt in einer in der Regel wahrend der Business-Impact-Analyse definierten
Zeit (in der bisherigen ITIL®-Literatur ist von einer Zeitspanne von 24 bis 72 Stunden die
Rede). Auch diese Option greift haufig auf externe Provider zurtiick, die Lokationen sind
allerdings mit dem notwendigen IT-Equipment bereits ausgestattet, so dass der Service
nach Riicksicherung der Daten ziigig wiederhergestellt werden kann. Alternative zu festen
externen Lokationen sind in dieser Variante oft bei Bedarf zur Verfiigung gestellte mobile
Devices (LKW, Container). Aus Griinden der IT-Sicherheit ist dieses Verfahren fir viele
Unternehmen nur bedingt eine Option.

= Schnelle Wiederherstellung (Fast recovery): Eine erweiterte Variante der ziigigen Wiederher-
stellung, bei der in der alternativen Lokation Systeme installiert werden, die durch einen
regelméBigen Datenabgleich mit den Produktivsystemen eine schnellere Wiederherstellung
des Service ermoglichen. In dieser Variante sind die jeweiligen Services in der Regel in
weniger als 24 Stunden wieder verfiigbar.

= Sofortige Wiederherstellung (Immediate recovery oder hot standby): Bei dieser Option wird
der Service ohne Unterbrechung sofort wiederhergestellt. Es steht eine vollstandige Aus-
weichlokation mit einer komplett gespiegelten Produktivumgebung innerhalb des Unter-
nehmens zur Verfiigung und ibernimmt im Katastrophenfall direkt alle fiir den Betrieb
der jeweiligen Services benotigten Funktionen.

Phase 3: Implementierung (Implementation)

In dieser Phase werden die geplanten Manahmen in der Produktivumgebung implementiert
und etabliert und der ITSCM-Plan mit Informationen zu den kritischen Systemen, Services
und Assets erstellt und kommuniziert. Je nach Bedarf werden weitere Pldane erstellt und
etabliert. Haufig genutzte Pliane sind:

= Notfall-Kommunikationsplan

= Schadensermittlungs- und -bewertungsplan

= Bergungs- und Rettungsplan

= Beschaffungsplan fiir die wichtigsten Daten

= Krisenmanagement- und Public-Relations-Plan

= Planung der IT-Sicherheit in Haupt- und Ausweichlokation

Auch die organisatorische Verankerung der Aktivititen des ITSCM wird in dieser Phase
etabliert, und es werden verschiedene Rollen definiert, denen man im Katastrophenfall
Aktivitaten zuordnet:

= Executive Board (inklusive Senior Management)
= Koordinationsstelle (verantwortlich, unterhalb der Executive-Gruppe)
= Wiederherstellungsteams (Business Recovery und Service Recovery)

Den Abschluss dieser Phase bilden initiale Tests zur Uberpriifung der Wirksamkeit der imple-
mentierten MaBnahmen. In der Praxis sind fehlende Tests der WiederherstellungsmaBnahmen
eine haufige Ursache fiir unkalkulierte Ausfélle im Katastrophenfall, die zu erheblichen
Mehrkosten bis hin zur existentiellen Bedrohung fiir das Unternehmen fiihren konnen.
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Phase 4: Operativer Betrieb (Ongoing operation)

Nachdem alle MaBnahmen implementiert und initial getestet sind, gilt es, den Prozess im
Unternehmen zu etablieren, Anderungen in die Planungen zu integrieren und das Bewusst-
sein der Beteiligten fiir die Belange des ITSCM zu schérfen. Dazu dienen folgende Aktivititen:

= Ausbildung und Training: Sicherstellen, dass alle beteiligten Mitarbeiter die MaBnahmen
im Katastrophenfall kennen und diese als Teil ihrer normalen Arbeit verstehen. Wieder-
herstellungsteams sollten regelmé@Big ihre Aufgaben trainieren, um im Katastrophenfall
einen reibungslosen Ablauf sicherzustellen.

= Regelmdflige Reviews: Bewerten, ob die aktuellen implementierten MaSnahmen noch
den aktuellen Anforderungen entsprechen, und bei Bedarf korrigierende MaBnahmen
ableiten.

= Tests: Nur wenn die implementierten MaBnahmen regelméBigen Tests unterzogen werden,
konnen Schwachstellen ermittelt und Verhaltensweisen unter realen Bedingungen trainiert
und verbessert werden. Diese Tests sollten mindestens jahrlich stattfinden.

= Change Management: Sowohl die Infrastruktur als auch die Notfallaktivititen unterliegen
standigen Verdanderungen. Um das Funktionieren der MaBnahmen im Katastrophenfall zu
gewdhrleisten, miissen diese Verdanderungen in den zukiinftigen Planungen beriicksichtigt
werden. Eine funktionierende Schnittstelle zum Change Management (Details zum Change
Management in Abschnitt 4.2.5) sichert ausreichende und zeitnahe Informationen beziig-
lich Anderungen der Infrastruktur.

4.1.10.4 Rollen
IT-Service Continuity Manager

Der IT-Service Continuity Manager ist verantwortlich fiir die Zielerreichung im ITSCM
und fiir die Gestaltung und Uberwachung des Prozesses. Er trigt weiterhin die folgende
Verantwortung:

= Implementieren des ITSCM-Prozesses entsprechend den Vorgaben aus dem Business
Continuity Management (BCM)

= Risikomanagement, um den Auswirkungen von Katastrophen vorzubeugen
= Business-Impact-Analyse fiir jeden neuen oder veranderten Service

= Entwicklung einer Continuity Strategy fiir das Unternehmen

= Management des IT-Service Continuity Plan

= Assessment und Anpassung der Continuity-Planung nach gréBeren Changes

4.1.10.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitit und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anzahl der (in Tests festgestellten) Méangel im Wiederherstellungsplan

= Anteil erfolgreicher Tests

= Anteil der in SLA dokumentierten Zielen fiir die Servicewiederherstellung
= PlanmaBigkeit der durchgefiihrten Tests
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Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

4.1.10.6 Herausforderungen

Oft sind die Anforderungen aus dem Business Continuity Management nicht ausreichend
konkret formuliert, oder es existiert keine solche Planung. In diesem Fall ist es fiir den
Service Provider sehr schwer, die richtigen MaBnahmen zu treffen, da er tiber die Vorgaben
nur Vermutungen anstellen kann. Hier empfiehlt es sich, gemeinsam mit dem Business die
konkreten Vorgaben fiir das ITSCM zu definieren.

4.1.11 Information Security Management

4.1.11.1 Ziele

Ziel des Information Security Management (ISM) ist die Ausrichtung des Niveaus der IT-
Sicherheit an den Anforderungen des Business. Risiken beziiglich der Informationssicherheit
sollen identifiziert und addquate MaBnahmen zum Management dieser Risiken etabliert
werden. Die zentralen Ziele des ISM lassen sich unter drei Schlagworten zusammenfassen:

= Verfiigbarkeit (Availability): Informationen sind verfiighar und nutzbar, wenn sie bendtigt
werden.

= Vertraulichkeit (Confidentiality): Informationen sind vor unautorisiertem Zugriff geschiitzt.

= Integritdt (Integrity): Informationen sind vor Manipulationen geschiitzt.

4.1.11.2 Begriffe
Information Security Policy

Die Grundlage fiir alle Aktivitaten des Information Security Management bildet eine {iber-
greifende Information Security Policy. Sie enthélt die aus den Geschiftsanforderungen abge-
leiteten Zielvorgaben fiir das ISM und bedarf einer klaren Unterstiitzung des Managements.
Fiir die Regelung spezifischer Themen wird die allgemeine Policy ergénzt durch eine Reihe
spezifischer Policies. Beispiele fiir spezifische Policies sind:

= Policy fiir Zugriffsrechte und Umgang mit Passwortern
= E-Mail Policy

= Internet und Remote Access Policy

= Antivirus Policy

= Policy zur Klassifizierung von Informationen

= Policy fiir Lieferanten und Provider

Neben der Unterstiitzung durch das Management ist die Kommunikation dieser Policy die
Basis fiir ein funktionierendes Security Management. Um die Aktualitit der Informationen in
den Policies zu gewdhrleisten, sollten diese regelmdBig (mindestens jahrlich) einem Review
unterzogen und bei Bedarf angepasst werden.
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Information Security Management System (ISMS)

Das Information Security Management System (ISMS) ist Teil des SKMS und beinhaltet neben
den genutzten Standards die Beschreibung von Prozessen und Prozeduren sowie Hinweise
zur Kommunikation und Nutzung der Security Policy. Das ISMS liefert den Rahmen fiir die
Gestaltung des Information Security Management und strukturiert die Aktivititen zur Er-
fiillung der Kundenanforderungen beziiglich IT-Sicherheit in fiinf Elemente als Basis eines
kontinuierlichen Zyklus (Abbildung 4.11).

4.1.11.3 Aktivitaten

Die Aktivitidten im ISM orientieren sich an etablierten Standards wie der ISO 27001 und
beziehen sich auf die fiinf Elemente des im ISMS beschriebenen Security Management Frame-
works: Steuerung, Planung, Implementierung, Evaluierung und Pflege (Abbildung 4.11).

Pflegen Planen

Steuern

Evaluieren Implementieren

ABBILDUNG 4.11 Security Management
Framework (Quelle: Service Design 2007)

Steuern (Control)

Im Rahmen der Steuerung werden zunachst die organisatorischen Strukturen fiir das ISM
etabliert und die Rollen und Verantwortlichkeiten im Rahmen des Prozesses zugeordnet,
anschlieBend das hier beschriebene Security Management Framework etabliert und die
beschriebenen Aktivitdten zur Sicherstellung einer anforderungsgerechten Information
Security kontinuierlich tiberwacht und gesteuert.

Eine weitere Aktivitit in diesem Bereich ist die Dokumentation der Prozesse und Vorgaben
sowie aller Aktivitdten im ISM und der Ergebnisse aus Planung, Implementierung, Evaluie-
rung und Pflege.

Planen (Plan)

In der Planungsphase geht es zunachst darum, die Anforderungen der Kunden an die 1T-
Sicherheit zu erkennen. Eine wichtige Quelle kann hier die Security Section der Service
Level Agreements sein, in der alle fiir die vereinbarten Services betreffenden Aspekte
beziiglich der IT-Sicherheit beschrieben sind. Ebenso dienen etablierte Standards wie die
BS 7799, ISO/IEC 17799, die daraus hervorgegangene ISO/IEC 27001 oder auch das BSI-
Grundschutzhandbuch als niitzliche Quellen fiir die Gestaltung der IT-Sicherheit.

Aus diesen Anforderungen werden im Anschluss unter Beriicksichtigung eventueller ge-
setzlicher Vorgaben Empfehlungen fiir addquate MaBnahmen zu deren Erfiillung erarbeitet
und diese MaBnahmen in Abstimmung mit dem Management entwickelt. Die vereinbarten
MaBnahmen werden in der Information Security Policy dokumentiert bzw. aktualisiert und
beschreiben den Umgang des Unternehmens mit dem Thema IT-Sicherheit.
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Implementieren (Implement)

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Implementierung sind eine aktuelle und den Anfor-
derungen entsprechende Information Security Policy sowie die deutliche und verldssliche
Unterstiitzung durch das Management.

Die zuvor definierten MaBnahmen werden in dieser Phase implementiert und die Mitarbeiter
mit ihnen vertraut gemacht sowie bei Bedarf ausgebildet. Ein funktionierendes Marketing
ist fiir MaBnahmen innerhalb der IT-Sicherheit von besonderer Bedeutung, da mehr Sicher-
heit haufig auch eine EinbuBe von Komfort bedeutet. Mitarbeiter sind also vom Nutzen der
MaBnahmen zu tiberzeugen, damit Letztere akzeptiert und verlasslich umgesetzt werden.

Im Rahmen der Implementierung muss gilt es sicherzustellen, dass die geplanten Maf-
nahmen, Prozesse und Tools funktionieren und entsprechend den Anforderungen aus der
Information Security Policy arbeiten. Die Erkennung von Security Incidents spielt fiir die
Wirksamkeit der definierten MaBnahmen eine besondere Rolle. Nur wenn Security Incidents
vom Incident Management auch als solche erkannt und klassifiziert werden, konnen die im
Information Security Management definierten MaBnahmen greifen.

Evaluieren (Evaluate)

Diese Phase befasst sich mit der Uberwachung der MaBnahmen beziiglich der Compliance
zur Information Security Policy sowie den Anforderungen in SLA/OLA. Diese Uberwachungs-
maBnahmen konnen je nach Bedarf unterschiedlicher Natur sein. Die einfachste Variante ist
ein Self Assessment zur Identifizierung von Schwachstellen in den definierten MaBnahmen.
Im nédchsten Schritt konnen interne Audits, z. B. durch die Revision, oder auch externe Audits
die Konformitit zu Anforderungen, Normen und gesetzlichen Vorgaben sicherstellen.

Eine weitere, sehr effektive Moglichkeit der Evaluierung von MaBnahmen zur IT-Sicherheit
ist die Analyse auftretender Security Incidents. Anhand der Haufigkeit und der Art der
Security Incidents lassen sich oft schnell und gezielt Hinweise auf Schwachstellen ableiten.
Um Security Incidents zuverldssig erkennen zu konnen, gehort zu den Aufgaben des ISM
die Definition klarer Kriterien und deren Bereitstellung an die Support-Organisation (z. B.
den Service Desk).

Pflegen (Maintain)

Im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungszyklus werden in dieser Phase die MaB3-
nahmen entsprechend den Anforderungen {iberpriift, weiterentwickelt und ggf. neuen
Anforderungen angepasst. Ein Ergebnis der kontinuierlichen Verbesserung kann neben der
Anpassung der MaBnahmen auch die Weiterentwicklung der Vereinbarungen beziiglich der
IT-Sicherheit in den SLA und OLA sein.

Als Rahmen fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess lasst sich der Deming Cycle
(in der ISO 20000 auch PDCA-Zyklus genannt) nutzen. In einem kontinuierlichen Kreislauf
werden Ziele tiberprift und MaBnahmen geplant (Plan), neue MaBnahmen implementiert
bzw. bestehende tliberarbeitet (Do), die Wirksamkeit tiberpriift (Check) und anschlieBend
OptimierungsmaBnahmen entwickelt (Act). AnschlieBend startet der nachste Durchlauf mit
einer neuen Planungsphase (Abbildung 4.12).
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ABBILDUNG 4.12 Deming Cycle

4.1.11.4 Rollen

Der Information Security Manager ist verantwortlich fiir die Zielerreichung im Information
Security Management. Er tragt weiterhin folgende Verantwortung:

= Entwicklung, Pflege, Kommunikation und Durchsetzung der Policies

= Security-Risiko-Analysen und Risikomanagement

= Monitoring und Management sicherheitsrelevanter Vorfélle

= Verantwortlich fiir die Durchfithrung von Security-Tests

= Verantwortlich fiir Vertraulichkeit, Integritdt und Verfiigbarkeit der Services

= Zentraler Ansprechpartner fiir alle Fragen der Information Security

4.1.11.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitat und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil der Security Incidents an der Gesamtzahl der Incidents

= Anzahl der Fehler nach Audits

= Anteil der SLA, OLA und UC mit Sicherheitsabschnitt

= Prozentuale Reduzierung der Auswirkungen von Security Incidents

Es reicht jedoch nicht aus, einfach definierte Kennzahlen zu tibernehmen. Details zur rich-
tigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen beschreibt Kapitel 5.

4.1.11.6 Herausforderungen

Ein bekannter Ausspruch zum Thema IT-Sicherheit lautet ,,Security hurts®, in etwa: ,Sicher-
heit schmerzt“. MaBnahmen zur Verbesserung der IT-Sicherheit werden von den Mitarbeitern
héufig als ldstige und unnotige Erschwerung der Arbeit wahrgenommen. Daher ist eine klare
Stellungnahme des Managements von ebenso groBer Wichtigkeit wie ein funktionierendes
Marketing. Das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit und die klare Aussage des Managements,
dass es keine Alternative gibt, werden zur weitgehenden Einhaltung der MaSnahmen bei-
tragen.

Verbreitet gilt die Sichtweise, dass man IT-Sicherheit vor allem mit technischen Mitteln wie
Firewalls, Virenschutzsoftware usw. erreicht. Diese technischen Mittel spielen sicherlich
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eine wichtige Rolle, werden ohne klare Zielvorgaben und die Mitwirkung der Mitarbeiter
aber weitgehend wirkungslos bleiben. Funktionierendes Information Security Management
muss also immer verschiedene Perspektiven berticksichtigen:

= Technologische Sicherheit (Firewall, Antivirus-Software, IDS, Verschliisselung usw.)
= Organisatorische Sicherheit (Policies, Verhaltensweisen, Regeln, Berechtigungen usw.)
= Physische Sicherheit (Zugangsschutz, Kontrollen usw.)

4.1.12 Supplier Management

4.1.12.1 Ziele

Ziel des Supplier Management ist, externe Lieferanten und die durch sie gelieferten Kompo-
nenten und Services entsprechend der Anforderungen zu steuern. Die gelieferten Services
sollen sich nahtlos in die den Kunden gelieferten Services einfligen und so einen optimalen
Beitrag zur Erfiillung der Service Level Agreements leisten. Fiir diese Zielsetzung ist oft eine
enge Abstimmung mit dem Service Level Management notwendig, um die Anforderungen
mit den Leistungen der externen Provider in Einklang zu bringen.

Natiirlich ist es von ebenso groBer Bedeutung, sicherzustellen, dass die gelieferten Leistun-
gen tatsdchlich dem Gegenwert der Bezahlung entsprechen, dass Leistungen also zu einem
angemessenen Preis eingekauft werden.

Der Supplier-Management-Prozess stellt sicher, dass externe Provider die Bedingungen,
Konditionen und Ziele der vereinbarten Vertrage erfiillen.

4.1.12.2 Begriffe
Supplier & Contracts Database (SCD)

Alle Beziehungen und Vertrage mit externen Providern werden in der Supplier & Contracts
DB (SCD) gepflegt. Die SCD enthélt die wichtigsten Inhalte aller Vertrdge und ist Bestandteil
des Service Knowledge Management System (SKMS). Im Folgenden einige Beispiele fiir in
der SCD gespeicherte Informationen:

= Kategorisierung der Lieferanten (nach Leistungsfahigkeit, Portfolio ...)
= Informationen zur Pflege der Vereinbarungen (neue Anforderungen, neue Services ...)
= Evaluierungsdaten (Ergebnisse der Bewertung externer Provider)

= Laufzeiten und Verdnderungen in Vertrdgen

4.1.12.3 Aktivitaten

Neben der Beziehungspflege beziiglich externer Lieferanten und der Erstellung und Pflege
einer Strategie zum Umgang mit externen Providern lassen sich die regelméBigen Aktivitaten
des Supplier Management in fiinf Schritte gliedern:

= Evaluierung neuer externer Provider und Vertrage
= Einfithrung neuer externer Provider und Erstellen neuer Vertréage

= Management der vorhandenen externen Provider und Vertrage
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= Erneuern und Beenden bestehender Vertrage
= Kategorisierung der externen Provider und Pflege der SCD

Evaluierung neuer externer Provider und Vertrage

Nachdem die Anforderungen an den externen Provider und die zu vereinbarenden Vertrage
definiert und durch Business und IT freigegeben sind, gilt es, mdgliche Provider und an-
gebotene Vertriage entsprechend zu evaluieren. In die Bewertung der Provider flieBen sehr
unterschiedliche Faktoren wie Erfahrungen mit dem Provider, Fahigkeiten, Referenzen
oder der finanzielle Status mit ein. Dariiber hinaus werden Entscheidungen beziiglich der
Sourcing-Strategie getroffen. Sollen alle Leistungen von einem Provider bezogen werden?
Will man die Vertrage bewusst auf mehrere Provider verteilen?

Werden vertragliche Vereinbarungen und partnerschaftliche Beziehungen mit einem externen
Provider eingegangen, sollten die folgenden Faktoren Grundlage fiir die Zusammenarbeit sein:

= Strategisches Alignment (Abgleich von Kultur, Werten, Zielen und Strategie)

= Prozessintegration (Schnittstellen der Prozesse fiir die Zusammenarbeit definieren)

= Informationsfluss (gute Kommunikation auf allen Ebenen sichert Verstdndnis)

= Gegenseitiges Vertrauen

= Offenheit (besonders bei Reports, Performance, Kosten und Risikoeinschiatzungen)

= Gemeinsame Verantwortung (Teams beider Partner tragen gemeinsam Verantwortung)

= Verteilung von Risiko und Erldsen (z. B. verdnderliche Hardwarekosten innerhalb der
Vertragslaufzeit)

Einfiihren neuer externer Provider und Erstellen neuer Vertrage

Werden neue externe Provider oder neue Vertriage in die SCD aufgenommen, so werden die
Auswirkungen dieser Verdnderung mit Hilfe des Change Management (Abschnitt 4.2.5) be-
wertet. Bei der Bewertung werden Kriterien wie das Marktimage des Providers, Marktposition,
mogliche Auswirkungen einer Zusammenarbeit auf das Geschaft und die Kundenzufrieden-
heit sowie wirtschaftliche Rahmenbedingungen betrachtet.

Unerlésslich fiir jede neue Vertragssituation oder Partnerschaft ist eine substantielle Risiko-
bewertung der moglichen Zusammenarbeit. Ausgehend von dieser Erstbewertung sollte die
Zusammenarbeit bei bestehenden Partnerschaften regelmaBig einer Neubewertung unter-
zogen werden, insbesondere bei Verdnderungen der Anforderungen, des Marktes oder der
operativen Rahmenbedingungen.

Nach Beendigung dieser Aktivititen werden die Informationen zum neuen Provider und
zum Vertrag in der SCD gespeichert. Wichtig sind klare Ansprechpartner und Kommunika-
tionsschnittstellen auf beiden Seiten. RegelmdBig vereinbarte Review Meetings dienen der
Bewertung und ggf. Anpassung der Servicequalitit und bei Bedarf der Uberarbeitung der
Vertrége. Die Integration eines neuen externen Providers sollte als Major Change im Change-
Management-Prozess (Details in Abschnitt 4.2.5) durchgefiihrt werden, um die verldssliche
Implementierung aller Schnittstellen und deren Bekanntheit sicherzustellen.
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Management der vorhandenen externen Provider und Vertrage

Handelt es sich bei den vereinbarten Services um operative, sind gemeinsame Prozesse fiir
den Betrieb und das Management der gelieferten Leistungen die Basis fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit. Insbesondere die operativen Prozesse wie z. B. Incident Management,
Problem Management (Details in Abschnitt 4.3.5) oder Change Management (Abschnitt 4.2.5)
miissen gemeinsam gestaltet oder zumindest mit klaren Schnittstellen und Regeln versehen
werden (wer nutzt welche Tools? wie werden Informationen gespeichert und iibermittelt?).
Beide Vertragspartner miissen sich jederzeit ihrer jeweiligen Rolle und Verantwortung be-
wusst sein und Eskalationswege kommuniziert sein. Um regelméBig zu iiberpriifen, ob diese
Rahmenbedingungen und Vereinbarungen weiterhin den Anforderungen entsprechen, sind
alle Vertragssituationen regelmaBigen Uberpriifungen zu unterziehen. Diese Uberpriifungen
werden aus zwei Perspektiven gestaltet:

Performance-Reviews vergleichen die Leistung des Providers mit den vereinbarten Vertra-
gen, wihrend Vertrags-Reviews tiberpriifen, ob die vereinbarten Leistungen weiterhin den
Anforderungen und Rahmenbedingungen entsprechen.

Erneuern und Beenden bestehender Vertrage

Auf Basis der regelmiBigen Vertrags-Reviews wird bewertet, ob bestehende Vertrige weiterhin
die Anforderungen des Geschiftes erfiillen und ob sie beibehalten, verdndert oder beendet
werden sollten. Die folgenden Fragen spielen bei der Bewertung eine Rolle:

= Funktioniert die Zusammenarbeit?

= Welche Bedeutung haben der Vertrag und die Partnerschaft in Zukunft?
= Welche Verdanderungen sind notwendig?

= Wie wirtschaftlich sinnvoll ist der Vertrag?

Bei der Bewertung der bestehenden Vertrage konnen Benchmarks eine niitzliche Hilfe sein. In
vielen Vertragssituationen werden die Leistungen regelméBig einem Benchmark unterzogen
und die Konditionen und/oder Leistungen der Marktsituation angepasst.

Kategorisierung der externen Provider und Pflege der SCD

Um die Effektivitat des Supplier Management zu optimieren, sollte mehr Zeit auf das Manage-
ment wichtiger als auf jenes weniger wichtiger Vertragspartner gelegt werden. Um dies zu
ermoglichen, ist eine Kategorisierung der externen Provider notwendig. Mogliche Kategorien
fiir externe Provider:

= Strategisch: Langfristige und partnerschaftliche Zusammenarbeit auf der Ebene des oberen
Management, Entwicklung einer gemeinsamen Strategie und daraus resultierenden Zielen

= Taktisch: Intensive Zusammenarbeit auf der Ebene des mittleren Managements, regelmaBige
Aktivitaten zur weiteren Verbesserung der Zusammenarbeit

= Operativ: RegelmidBige Lieferung von Produkten oder Services, Management auf der Ebene
der operativen Steuerung

= Commodity: Lieferung austauschbarer Standardprodukte, jederzeit durch andere Lieferan-
ten ersetzbar
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4.1.12.4 Rollen

Der Supplier Manager ist verantwortlich fiir die Zielerreichung im Supplier Management.
Er trdgt weiterhin folgende Verantwortung:

= Unterstiitzung bei Entwicklung und Review von SLA und Contracts

= Sicherstellen der Leistung der Provider entsprechend ihrer Bezahlung

= Pflege und Review der SCD (Supplier and Contracts Database)

= Sicherstellen des Business-Nutzens von Contracts, Vereinbarungen oder SLA
= Umgang mit Vertragsstreitigkeiten

4.1.12.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil der externen Lieferanten, deren Leistungen den vereinbarten Zielen entsprechen
= Anteil der durch externe Provider verursachten Serviceunterbrechungen
= Anteil der Vertrage mit einem dedizierten Vertragsverantwortlichen

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.1.12.6 Herausforderungen

Die Basis eines funktionierenden Supplier Management sind klar formulierte Vertrdge
mit externen Providern. Nur wenn allen Beteiligten die Leistungen des externen Providers
transparent sind, lassen sich die dem Kunden gelieferten Services optimal unterstiitzen.
Die Vertrage sollten dennoch die notwendige Flexibilitdt erméglichen, um auf verédnderte
Anforderungen seitens des Kunden addquat reagieren zu konnen.

Werden Benchmarks zur Bewertung bestehender Vertrige herangezogen, besteht das Risiko
verfilschter Ergebnisse aufgrund falscher oder unklar definierter Vergleichsgruppen oder
-kriterien. Fiir ein sinnvolles Benchmarking sollten sowohl die Kriterien der Bewertung und
deren Berechnungsgrundlage als auch die gewahlten Vergleichsgruppen einer sehr kritischen
Priifung unterzogen werden. Bei der Beauftragung externer Partner fiir ein Benchmark sollte
man darauf bestehen, alle Berechnungsgrundlagen offenzulegen.
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B 4.2 Service Transition

4.2.1 Uberblick

Veranderungen, egal ob technischer oder organisatorischer Art, gehdren zu den haufigsten
Fehlerquellen bei der Lieferung hochwertiger Services. Jeder ,IT-ler kennt den Spruch , Never
change a running system*. Diese Aussage ist nicht nur einer der dltesten Ausspriiche in
der IT, er hat durchaus auch heute seine Berechtigung, denn verschiedene Untersuchungen
gehen davon aus, dass mehr als 60 % aller Storungen im IT-Betrieb durch Verdnderungen
hervorgerufen werden. Service Transition unterstiitzt bei der Entwicklung und der konti-
nuierlichen Verbesserung der Fihigkeiten zur Ubernahme neuer und verdnderter Services
in den operativen Betrieb.

Jede Bearbeitung einer Serviceveranderung bedeutet zunéachst eine Erhohung der Komple-
xitat im Betrieb. Die gelieferten Services langfristig auf einem den Kundenanforderungen
entsprechenden Niveau zu halten, ist ein Balanceakt. Auf der einen Seite sollen unerwiinschte
Auswirkungen von Veranderungen vermieden werden, um stabile Services zu gewdhrleis-
ten. Auf der anderen Seite gilt es, notwendige Innovationen - also Veranderungen - zu
ermoglichen und zu unterstiitzen. Service Transition tragt zu diesem Balanceakt bei, indem
Anleitungen, Methoden und Tools fiir den Ubergang der Services von der Planungs- und
Entwicklungsphase in die Betriebsphase sowie fiir die Kontrolle moglicher Fehler- und
Ausfallrisiken geliefert werden.

Die Service-Transition-Prozesse im Uberblick
= Transition Planning and Support

= Change Management

= Service Asset and Configuration Management

= Release and Deployment Management

= Service Validation and Testing

= Evaluation

= Knowledge Management

4.2.2 Kurziibersicht der Veranderungen in der Edition 2011

Im Buch Service Transition gibt es lediglich einige kleinere Anderungen. In der Regel dienen
sie dazu, bestehende Konzepte verstandlicher darzustellen und Inkonsistenzen zu beseitigen.

Den Prozessen wurden zum Beispiel neue Prozessflussdiagramme hinzugefiigt. Der Prozess
Evaluation wurde in der Zielsetzung klarer dargestellt und in Change Evaluation umbenannt,
um den Zweck besser zu beschreiben. Der Prozess Service Asset & Configuration Management
wurde erweitert, um besser auf das Thema Asset Management einzugehen.
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4.2.3 Ziele, Aufgaben und Nutzen

Die Prozesse und Aktivitdten in Service Transition stellen die Ausrichtung neuer oder gedn-
derter Services an den Geschéftsanforderungen des Kunden sicher. Aus Sicht der Kunden
bedeutet dies, dass die gelieferten Services so verwendet werden konnen, dass der optimale
Nutzen fiir die Geschéftsprozesse erzielt, also ein echter Beitrag zur Wertschopfung gelie-
fert wird. Auch das Management von Serviceiibergdngen - die notwendigen Aktivitdten bei
Betriebslibernahmen - wird im Buch Service Transition erortert.

Aus Sicht des Service Providers gilt es die erforderlichen Fahigkeiten zu garantieren, um
auf Marktentwicklungen und neue Anforderungen zu reagieren. Risiken werden erkannt

und wéhrend der Transition Phase berticksichtigt. Die wichtigsten Aufgaben und Ziele im
Uberblick:

= Erkennen und Steuern der Kundenerwartungen beziiglich neuer und gednderter Services.

= Ubereinstimmung neuer oder geinderter Services mit den in den Service Requirements
spezifizierten Anforderungen und Sachzwingen

Integration neuer oder gednderter Services in den Business-Prozess des Kunden

= Verdnderungen in Service und Business sind aufeinander abgestimmt

Serviceveranderungen werden in Bezug auf Kosten, Zeit und Qualitdt iiberwacht und
gesteuert

Die effektive Umsetzung der definierten Servicestrategie in den Betrieb der Services ist
sichergestellt

4.2.4 Begriffe und Grundlagen

Interne und externe Sicht

Bei dem Betrieb von Services fiihren unterschiedliche Sichtweisen bei Kunde und Service
Provider hédufig zu Missverstandnissen und Problemen bei der Definition der Services und
der Bewertung der Serviceleistung. Aus diesem Grund ist es fiir Service Provider von gro-
Ber Bedeutung, die verschiedenen Sichtweisen zu kennen und bei der Servicegestaltung zu
berticksichtigen.

In der oft von Seiten des Service Providers bzw. der mit der Serviceerbringung befassten, eher
technisch orientierten Mitarbeiter eingenommenen internen Sichtweise werden vornehmlich
Details zu einzelnen Komponenten, Systemen oder auch zu den Skills des Personals betrachtet.
Den Service sowie seinen Beitrag zu den Geschiftsprozessen und zur Wertschopfung des
Kunden betrachten wir hier nur im gegebenen Rahmen.

Bei der haufig kundenseitig eingenommenen externen Sicht stehen die Performance der
Services hinsichtlich der Geschéftsprozesse im Vordergrund und die Details der Service-
Erbringung dahinter. Bei einer ausschlieBlich externen Betrachtung besteht also das Risiko,
dass die notigen Grundlagen aus technischer Sicht nicht realisiert werden. Fiir einen
funktionierenden Service muss man also beide Seiten betrachten: die externe Sicht, um die
Anforderungen und die Wahrnehmung des Service zu kennen, und die interne, um die fiir
den Service notwendigen Service Assets zu gestalten.
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4.2.5 Transition Planning and Support

4.2.5.1 Ziele

Der Prozess Transition Planning and Support hat das Ziel, die Transition-Teams und die be-
teiligten Personen bei der Uberfiihrung von Services in den Betrieb optimal zu unterstiitzen.
In jeder Transition-Phase wird die Integritat der Service Assets und Customer Assets sicher-
gestellt, indem alle Aktivitaten im Rahmen des Transition-Projektes koordiniert werden, so
dass die in Service Strategy definierten und in Service Design umgesetzten Anforderungen
bzw. die daraus resultierenden Services effektiv realisiert werden.

Risiken sollen identifiziert und bei der Implementierung betrachtet werden, um Fehler und
Serviceunterbrechungen zu minimieren. Fiir eine strukturierte Vorgehensweise wird sicher-
gestellt, dass alle Beteiligten definierte und wiederholbare Prozesse bei der Implementierung
neuer oder veranderter Services nutzen.

4.2.5.2 Begriffe
Service Design Package (SDP)

Service Design Packages werden fiir jeden neuen Service, jeden Major Change und jede
AuBerbetriebnahme eines Service erstellt bzw. aktualisiert. Die Inhalte des SDP werden
in Abstimmung mit den Kunden, internen und externen Providern sowie den relevanten
Stakeholdern erarbeitet und bereits im Service Design initial erstellt.

Das Service Design Package beinhaltet alle fiir die Realisierung eines Service benotigten
Informationen. AuBerdem werden die Anforderungen an den Service fiir jede Phase des
Service Lifecycle definiert. Typische Inhalte eines Service Design Package:

= Service-Spezifikationen

= Benotigte Architektur zur Lieferung des neuen oder verdanderten Service
= Definition der einzelnen Release-Pakete

= Release- und Deployment-Plane

= Akzeptanz-Kriterien fiir die Abnahme des Service bei Inbetriebnahme (Service Acceptance
Criteria, SAC)

Release-Typen

Release-Typen helfen bei der Steuerung der Erwartungshaltung auf der Kundenseite und bei
der Wahrnehmung der Veranderungen bei den Stakeholdern. Wie die Release-Typen definiert
werden sollen, wird in ITIL® lediglich vorgeschlagen. Letztlich gilt es, diese passend zur Or-
ganisation, zur Kundensituation und zur Art der typischen Verdnderungen in der jeweiligen
Umgebung zu definieren. Klassische Release-Typen:

= Major Releases: beschreiben weitreichende Veranderungen bzw. neue Funktionalitdten und
beinhalten in der Regel alle vorherigen Minor Releases, Upgrades und Fixes.

= Minor Releases: beschreiben kleinere bis mittlere Verbesserungen und Fixes; beinhalten
in der Regel bisherige Emergency Fixes.

= Emergency Releases: beschreiben kleine Korrekturen fiir bestimmte Fehler und zum Teil
auch besondere Anpassungen aufgrund spezieller Geschéftsanforderungen.
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Release Policy

Die Release Policy bildet den Rahmen fiir alle durchzufiihrenden Rollouts und beinhaltet
Vorgaben und Rahmenbedingungen fiir die Uberfiihrung der Services in den Betrieb. In der
Regel wird eine Release Policy fiir mehrere oder alle Services definiert, je nach Bedarf kon-
nen aber auch Policies fiir Service-Gruppen oder einzelne Services erstellt werden. Typische
Inhalte einer Release Policy:

= Namens- und Nummerierungskonventionen fiir die definierten Release-Typen
= Rollen und Verantwortlichkeiten wihrend des Release-Prozesses

= die vorgesehene Héufigkeit fiir die einzelnen Release-Typen (z. B. quartalsweise, halb-
jahrlich ...)

= Ubergabekriterien fiir alle Phasen der Service Transition
= Kriterien fiir die Beendigung des Early Life Support

4.2.5.3 Aktivitaten

Die Aktivitdten in gliedern sich in drei Hauptphasen, die die Grundlage fiir jede Transition
bilden. Diese Phasen umfassen:

= Bereitstellung einer Transition-Strategie
= Vorbereitung der Service Transition

= Planung und Koordinierung

Bereitstellung einer Transition-Strategie

Die Service-Transition-Strategie legt fest, welche grundlegenden Richtlinien fiir die Organisa-
tion der Service Transition gelten. Die Festlegung ist abhéngig von Komplexitat und Anzahl
der zu erbringenden Services, der bendtigten Anzahl und Haufigkeit der Releases und der
Anforderungen der Kunden. Die Inhalte einer Service-Transition-Strategie konnen je nach
Rahmenbedingungen vielfiltig sein und miissen individuell gestaltet werden. Mdogliche
Inhalte einer Transition-Strategie:

= Ziele und Zweck von Service Transition
= Scope

= Relevante Standards, Vereinbarungen, gesetzliche oder regulatorische Vorgaben

Involvierte Parteien
= Externe Provider, strategische Partner, Lieferanten
= Kunden und Anwender

= Transition-Organisation (Rollen, Verantwortungen, Struktur, Projekte)

Kriterien fiir Phaseniibergdnge wiahrend der Service Transition

= Vorgehensmodell fiir die Service Transition

= Definition der Transition-Phasen

= Vorgaben fiir die Bewertung von Veranderungen, Kosten- und Ressourcenplanung
= MaBnahmen zur Vorbereitung der Service Transition

= MaBnahmen zur Evaluierung neuer Services

111




112 4 ITIL® 3 - Operational-Prozesse

= Vorgaben fiir Zusammenstellung, Verteilung und Early Life Support
= Vorgeben zum Umgang mit Fehlern
= Vorgaben fiir Monitoring und Prozessmanagement
= Liste der Ergebnisse aus Service Transition
= Transition-Plane, Change- und Configuration-Management-Plane
= Release Policy

= Pliane und Reports fiir Tests, Evaluierung und Verteilung

Vorbereitung der Service Transition

Zur Vorbereitung werden zunachst die notwendigen Inputs wie z. B. Service Design Packages
(SDP), Service Acceptance Criteria (SAC) oder Evaluation Reports (mit Risikoprofilen und
Empfehlungen) tiberpriift. Um einen klaren Ausgangspunkt fiir die anstehenden Verdnderun-
gen sicherzustellen, werden die in der CMDB definierten Configuration Baselines iiberpriift,
bevor mit der Transition begonnen wird. Diesen klaren Ausgangspunkt benotigt man, wenn
nach einem Change das Delta dargestellt werden soll oder eine vorherige Konfiguration
wiederhergestellt werden muss.

Planung und Koordinierung

Zur Planung der Aktivititen fiir Release und Deployment eines Services wird ein Service-
Transition-Plan erstellt. Dieser Plan enthilt alle Aktivitdten fiir die Uberfiihrung des
Service iiber die Testumgebung in die Produktivumgebung. Im Einzelnen enthilt der
Transition-Plan Informationen zum Umfeld der geplanten Anderung, Zeitplanungen und
Meilensteine, Aktivitidtenlisten, Informationen zu bendétigten Service Assets und zu betrach-
tende Risiken.

Die fiir die Umsetzung der Verdnderungen bendtigte Projektstruktur wird in dieser Phase
etabliert. Gerade in komplexen Umgebungen mit einer groBen Anzahl von Verdnderungen
ist tiber das Management der einzelnen Projekte hinaus auch ein Programm-Management,
also die Steuerung mehrerer paralleler Projekte, insbesondere beziiglich der bendtigten
Ressourcen, notwendig.

AbschlieBend werden die erstellten Pline und definierten Aktivitaten vor dem Start der
Transition einem Review beziiglich Aktualitat, Akzeptanz, Termine, Kosten und Risiken
unterzogen und bei Bedarf erneut angepasst.

4.2.5.4 Rollen
Service Transition Manager

Der Service Transition Manager ist verantwortlich fiir die Zielerreichung iiber die gesamte
Service-Transition-Phase. Er iberwacht kontinuierlich die Service-Transition-Teams und
deren Aktivitdten und tragt weiterhin folgende Verantwortung:

= Ubergreifende Planung und Steuerung der Service Transition und Identifizierung von
Verbesserungspotenzial

= Finanzplanung fiir die Aktivitdten und Ressourcen wiahrend der Transition-Phase

= Eskalationsinstanz und Schnittstelle zum Management
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= Einhaltung von Vorgaben und Prozessen des Unternehmens wihrend der Transition-Phase

= Sicherstellen eines den Kundenanforderungen und den Spezifikationen aus Service Design
entsprechenden Ergebnisses

4.2.5.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil der implementierten Changes, die den Kundenanforderungen beziiglich Kosten,
Qualitdt und Termintreue entsprechen

= Reduzierung der Abweichungen von Planung und Realisierung (Scope, Kosten, Zeit)
= Verbesserung der Kundenzufriedenheit mithilfe von Verdnderungen

= Reduzierung der Fehler aufgrund inaddquater Planung

= Reduzierung des Aufwandes zur Planung (Zeit und Ressourcen)

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.2.6 Change Management

4.2.6.1 Ziele

Change Management kontrolliert alle Verdnderungen an vorhandenen Services, das Hinzufii-
gen neuer Services und die AuBerbetriebnahme von Services. Ziel des Change Management
ist die effiziente und effektive Durchfiihrung von Changes und die Minimierung der nega-
tiven Auswirkungen von Verdanderungen auf die Geschiftsprozesse der Kunden. Storungen
und Service-Unterbrechungen aufgrund von Changes sollen also reduziert und unnotige
Nacharbeiten minimiert werden.

Gleichzeitig muss sichergestellt sein, dass sich die Anforderungen aus Business und IT zur
Ausrichtung der Services auf die Geschiftsanforderungen erfiillen lassen. Changes miissen
in angemessener, also fiir das Geschift akzeptabler Zeit durchfiihrbar sein. Weitere wichtige
Ziele des Prozesses:

= Es ist sichergestellt, dass alle Changes dokumentiert und evaluiert, sowie genehmigte
Changes priorisiert, geplant, getestet, implementiert und tiberprift werden.

= Esist sichergestellt, dass alle Anderungen an Configuration Items im Configuration Manage-
ment System dokumentiert sind.

= Risiken fiir das Business werden reduziert.

4.2.6.2 Begriffe
Service Change
Die Definition des Begriffes ,Service Change® lautet:

Hinzufiigen, Verdndern oder Entfernen von autorisierten, geplanten oder unterstiitzten Services
oder Service-Komponenten und ihrer zugehdrigen Dokumentation. [Service Transition, 2007]
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Im Scope des Change Management sind alle Anderungen an Service Assets und Configuration
Items iiber den gesamten Lifecycle eines Service. Nicht im Scope sind dagegen Anderungen
mit erheblichen {ibergreifenden Auswirkungen, wie zum Beispiel strategische Business-
Entscheidungen oder Anderungen der Organisationsstruktur. Diese MaBnahmen und Ent-
scheidungen bedingen allerdings Veranderungsbedarf, der bei der Realisierung in Requests
for Change formuliert und dann als Service Change bearbeitet wird.

Request for Change (RFC)

Ein RFC ist ein Antrag zur Durchfithrung eines Service Change. Welche Informationen im
RFC enthalten sein miissen, definiert der Change Manager. Der RFC bildet die Basis fiir die
Bewertung, Planung und Genehmigung des Changes. RFC-Formulare werden in der Regel in
elektronischer Form bereitgestellt. Sie konnen u. a. die folgenden Informationen enthalten:

= Eindeutige RFC-ID

= Datum des RFC

= Grund fiir den Change

= Beschreibung der Anderung

= Betroffene Configuration Items

= Zieltermin

= Prioritét

= Mogliche Auswirkungen (bei Durchfiihrung und Nicht-Durchfiihrung)
= Benotigte Ressourcen

= Risiken

= Kosten (und - sofern vorhanden - Kostentréager)

Change Model

Change Models sind vordefinierte und dokumentierte Ablaufe fiir die Durchfiihrung be-
stimmter Arten von Changes. Es werden also feste Arbeitsschritte und eine vereinbarte
Vorgehensweise fiir ahnliche Changes beschrieben. Die Vorgehensweise stellt sicher, dass
diese Changes in der gleichen grundlegenden Weise bearbeitet werden. Die Bestandteile eines
Change Models konnen frei definiert werden. Laut ITIL® sollten die folgenden Komponenten
enthalten sein:

= einzelne Arbeitsschritte und Umgang mit unvorhergesehenen Ereignissen
= zeitliche Reihenfolge der Arbeitsschritte

= Verantwortlichkeiten wahrend der Durchfithrung

= Zeitvorgaben und Schwellwerte, die zu einer Eskalation fiihren kénnen

= Vorgehensweisen bei der Eskalation

Die wohl am weitesten verbreitete Anwendung eines solchen Change Models ist der Standard
Change.
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Standard Change

Fiir einen funktionierenden Change-Prozess ist es wichtig, dass die Ressourcen nicht durch
unnotige Biirokratie bei der Bearbeitung von Changes gebunden werden. Fiir einfache,
héufig wiederkehrende Changes mit iiberschaubarem Risiko (z. B. Umzug eines Systems)
werden daher Standard Changes definiert und dokumentiert. Der Standard Change be-
inhaltet eine detaillierte Beschreibung der fiir die Durchfiihrung erforderlichen Aktivititen
sowie der Bedingungen fiir die Auslosung. Er wird vom Change Management bewertet und
einmalig vorab genehmigt, um dann ohne erneute Genehmigung von definierten Personen
oder Gruppen (z. B. Service Desk) durchgefiihrt zu werden. Die Kriterien fiir einen Standard
Change im Uberblick:

= Definiertes Startereignis (Trigger)
= Aufgaben sind bekannt und bewdahrt.
= Anderung ist vorab genehmigt.

= Finanzielle Freigabe ist im Voraus erteilt oder liegt im Verantwortungsbereich des An-
tragstellers.

= Risiko ist normalerweise niedrig und immer bekannt.

Change Schedule (CS)

Im Change Schedule werden alle genehmigten Changes inklusive des geplanten Datums der
Implementierung dokumentiert. Er dient insbesondere der Planung weiterer Changes und
bewertet die Auswirkungen der Change-Durchfiihrung auf bestehende Services.

Post Implementation Review (PIR)

PIR bezeichnet einen Review, der nach der Implementierung von Changes oder dem Abschluss
von Projekten durchgefiihrt wird. Es wird bewertet, ob die Change-Implementierung oder die
Projektrealisierung erfolgreich war und welches Verbesserungspotenzial sich ableiten ldsst.

Nachbesserungsplan (Remediation planning)

Kein Change sollte ohne einen definierten Plan fiir den Umgang mit einer gescheiterten Imple-
mentierung genehmigt werden. Ein solcher Plan beinhaltet MaBnahmen zur Riickabwicklung
oder zur Nachbesserung im Fehlerfall oder auch Verweise auf Wiederherstellungspline.

4.2.6.3 Aktivitaten

Die Aktivitdten des Change Management beziehen sich auf die Steuerung der durchzufiih-
renden Changes. Die Aufgaben des Change Management sind:

= Planung und Steuerung der Changes

= Zeitplanung fiir die Change-Durchfiihrung

= Kommunikation mit den Beteiligten

= Bewertung der Changes beziiglich Risiken und Auswirkungen
= Autorisierung der Changes

= Erstellen von Management Reports
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ABBILDUNG 4.13 Change-Prozess

Abbildung 4.13 zeigt beispielhaft den schematischen Ablauf bei der Bearbeitung eines
Changes. Je nach Art und Umfang des jeweiligen Changes ist es durchaus maglich, unter-
schiedliche Modelle fiir die Bearbeitung zu definieren.

4.2.6.3.1 Change-Dokumentation (Record RfC)

Wenn Changes aus dem Business oder der IT beantragt werden, so wird zunédchst ein Change
Record in einem definierten Change-Management-Tool angelegt. Die Inhalte des Change
Records orientieren sich an denen des RFC, konnen aber um weitere Felder, wie z. B. Ver-
merke zur Bewertung oder Freigabe, erganzt werden.

Der Change Record dient der Verfolgung des Fortschrittes bei der Change-Durchfiihrung
durch alle Phasen des Change-Management-Prozesses. Er muss eindeutig identifizierbar
sein (RFC-ID). Anhand der Dokumentation sollen jederzeit der Status (z. B. eingegangen,
akzeptiert, genehmigt, ...) und erfolgte MaBnahmen nachvollzogen werden konnen.

4.2.6.3.2 RFC priifen (Review RFC)

Im zweiten Schritt werden die RFC einem Review unterzogen. Es wird gepriift, ob die Durch-
flihrung moglich ist, ob evtl. gleichartige Changes bereits durchgefiihrt werden oder schon
abgelehnt wurden oder ob die Angaben im RFC ausreichend sind. Wird ein RFC nach dieser
Priifung abgelehnt, so wird der Antragsteller dariiber informiert und ggf. Hinweise gegeben,
welche Anderungen notwendig sind. Die Literatur schligt hier folgenden Bewertungen vor:

= Nicht umsetzbar
= Wurde bereits in friitheren Changes abgelehnt oder ist bereits in Arbeit

= Unvollstandiger RFC (es fehlen wichtige Informationen oder zum Beispiel eine Budget-
freigabe)



4.2 Service Transition

4.2.6.3.3 Bewertung von Auswirkungen und Risiken (Assess and evaluate)

Im zweiten Schritt werden die Auswirkungen und Risiken des Change bewertet. Fiir diese
Bewertung konnen die folgenden Fragen hilfreich sein:

= Wer hat den Change beantragt?

= Warum soll der Change durchgefiihrt werden, und worin besteht der Business-Nutzen?
= Welche Risiken und Auswirkungen auf das Business sind vorhanden?

= Welche Ressourcen werden bendtigt, und welche sind vorhanden?

= Wer ist verantwortlich fiir das Erstellen, Testen und Implementieren des Change?

= Werden andere Changes beeinflusst?

Die Bewertung der Changes erfolgt durch den Prozess Change Evaluation (Abschnitt 4.2.10),
der bei Bedarf vom Change Management getriggert wird und die Ergebnisse der Evaluierung
zurlickliefert. Haufig werden die Auswirkungen von Changes anhand einer direkt in das
Change-Management-Tool integrierten Matrix bewertet. Ein Beispiel fiir eine solche Matrix
wird im Praxisteil vorgestellt.

Von besonderer Bedeutung fiir die Bewertung eines Change ist das Risiko fiir das Business
bei der Change-Durchfiihrung. Das Risiko ergibt sich aus den Auswirkungen auf das Business
und der Eintrittswahrscheinlichkeit. Ist sowohl die Auswirkung als auch die Eintrittswahr-
scheinlichkeit hoch, besteht ein erhebliches Risiko, das bei der spateren Entscheidung tiber
die Genehmigung des Change berticksichtigt werden muss.

Priorisierung (Allocation of priorities)

Die Priorisierung bestimmt die Reihenfolge der Change-Durchfiihrung. Die Prioritat leitet
sich aus der Auswirkung und der Dringlichkeit eines Change ab. Der Antragsteller wird dies-
beziiglich seine Vorstellungen und Wiinsche duBern, die im Rahmen des Change-Prozesses
bewertet und bei Bedarf angepasst werden.

Die Auswirkung beschreibt den Grad der Beeinflussung des Business, also z. B. den mog-
lichen Schaden, die Kosten oder die Anzahl der betroffenen Mitarbeiter. Die Dringlichkeit
beschreibt die zeitliche Komponente, wie lange also eine Verzigerung ohne weitere Auswir-
kungen moglich ist. Oft sind zeitliche Vorgaben in den Service Level Agreements definiert.

Planung der Durchfiihrung (change planning and scheduling)

Bei der Planung der Changes gilt es, verschiedene Aspekte zu berticksichtigen. Zunédchst
ist es wichtig, dass Changes entsprechend den Anforderungen und Zwéngen des Business
geplant werden. Weiterhin gilt es, die Schnittstellen zwischen dem Change Management
Prozess und anderen Prozessen und Projekten sowie die Verteilung der Aktivitaten klar zu
definieren, so dass alle Beteiligten ihre Aufgaben kennen.

Um die negativen Auswirkungen auf die Kunden so gering wie moglich zu gestalten, werden
ahnliche Changes oder Changes innerhalb eines gemeinsamen Umfeldes oft geblindelt und
gemeinsam implementiert. In diesem Fall miissen Abhédngigkeiten und eventuelle gegen-
seitige Beeintrachtigungen bereits in der Testphase berticksichtigt werden.

Ein wichtiger Aspekt fiir die Planung der Changes ist die Nutzung vereinbarter Wartungs-
fenster, in denen eine mogliche Service-Unterbrechung mit dem Kunden vereinbart ist und
die Changes mit kleinstmdglichen Auswirkungen durchfiihrbar sind.
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Alle genehmigten und zur Implementierung geplanten Changes werden im Change Schedule
(CS), die resultierenden Auswirkungen auf Performance und Verfiigbarkeit in der Projected
Service Outage (PSO) dokumentiert und veroffentlicht. Der Change Schedule ermdglicht es
dem Change Management, bei der Planung neuer Changes die bereits vorgesehenen Ver-
anderungen zu beriicksichtigen. Aber auch andere Prozesse und Funktionen konnen vom
CS und PSO profitieren, indem z. B. die Anwender via Service Desk iiber bevorstehende
Verdanderungen informiert werden und am Tag des Changes Nachfragen beziiglich Beein-
trachtigungen reduzieren konnen.

4.2.6.3.4 Genehmigen, Realisieren, Testen (authorize change, build and test)

Eine zentrale Aufgabe des Change Management ist die formale Freigabe der Changes zur
Implementierung. Als Grundsatz gilt, dass kein Change ohne Genehmigung implementiert
werden darf. Wer einen Change genehmigen darf, hangt von der GroBe und den identifi-
zierten Auswirkungen der geplanten Anderung ab. Die Hierarchie fiir die Berechtigung zur
Genehmigung ist die Basis fiir einen funktionierenden Genehmigungsprozess und muss
daher fiir jedes Unternehmen individuell und exakt definiert werden. Kleinere Changes mit
geringen, lokalen Auswirkungen konnen beispielsweise vom Change Manager genehmigt
werden, wahrend mittlere Changes mit regional begrenzten Auswirkungen durch das CAB und
Changes mit groBen Auswirkungen auf mehrere Standorte oder das gesamte Unternehmen
durch das IT-Management Board bzw. durch das Business Management genehmigt werden
miissen. Die folgenden Parameter sollen laut ITIL® bei der Zuordnung der Entscheidungs-
verantwortung berticksichtigt werden:

= Das identifizierte und erwartete Risiko fiir das Business
= Finanzielle Einfliisse und Auswirkungen

= Der Scope des Changes (Wer ist betroffen? Wie grof sind die Auswirkungen?)

4.2.6.3.5 Uberwachen von Erstellung und Tests (coordinate change build and test)

Ist der Change Teil eines Releases, so erfolgt die Zusammenfassung in das Release und
die Uberwachung der Erstellung und der Tests im Release and Deployment Management.
Handelt es sich um einfache Changes, die zu keinem groBeren Release gehoren, erfolgt die
Koordination durch den Change-Prozess.

Freigegebene Changes werden mit Hilfe klar formulierter und dokumentierter Arbeitsanwei-
sungen (Work Orders) an die fiir die Realisierung verantwortlichen Bereiche weitergeleitet,
ihre Umsetzung wird tiberwacht.

4.2.6.3.6 Freigabe der Implementierung

Nach der Fertigstellung aller Komponenten des Changes und nach erfolgreichen Tests, die
die Kriterien (service acceptance criteria, SAC) erfiillen, erfolgt eine erneute Freigabe durch
das Change Management explizit fiir die Implementierung in der Produktivumgebung.

Erfolgt an dieser Stelle keine Genehmigung, kann der Change fiir entsprechende Uberarbei-
tungen wieder an die verantwortlichen Bereiche zurtickgegeben werden. Oft entsteht hieraus
ein iterativer Ansatz, in dem der Change verdandert wird, bis die Freigabe zur Implementie-
rung erteilt werden kann.
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4.2.6.3.7 Uberwachen der Implementierung (coordinating change implementation)

Nachdem die Genehmigung fiir die Implementierung erteilt wurde, wird der RFC zur
Bearbeitung weitergeleitet, um die Implementierung vorzubereiten. Die Vorbereitung der
Implementierung erfolgt detailliert im Rahmen des Prozesses Release and Deployment
Management (Abschnitt 4.2.8). Die Implementierung unterliegt jedoch der Uberwachung
des Change Management, das die zeitgerechte Implementierung entsprechend der Change-
Planung sicherstellt.

Change Management {iberwacht dabei auch die Testdurchfiirung fiir den Abschluss der Im-
plementierung der neuen oder verdanderten Services und den Early-Life-Betrieb. Dieser liefert
Hinweise auf moglicherweise notwendige KorrekturmaBnahmen und die Basisinformationen
fiir kiinftige Verbesserungen bei der Change-Implementierung.

Die Implementierung einfacher Changes, die zu keinem Release gehoren, erfolgt direkt tiber
den Change Management Prozess.

Review und Abschluss (Review and close change record)

Nach Fertigstellung der Implementierung werden die Ergebnisse dokumentiert und auftre-
tende Fehler analysiert (z. B. im Rahmen des Post Implementation Review). Riickmeldungen
der Stakeholder und der Kunden werden eingeholt und dienen der Uberpriifung der Ziel-
erreichung beziiglich Qualitit, Zeit, Kosten und Ressourcennutzung. Aus den Ergebnissen
der Uberpriifung konnen Schliisse auf die Zufriedenheit der Kunden, unerwartete Neben-
effekte und letztlich auch Riickschliisse fiir die Verbesserung kiinftiger Changes (Lessons
Learned) abgeleitet werden. Nach Abschluss dieses Reviews und der Feststellung, dass die
Ziele erreicht wurden, wird der Change Record formal abgeschlossen. Dieser Review kann
im Rahmen eines Post Implementation Review (PIR) erfolgen.

Die Review-Aktivitdten konnen bei Bedarf aus einem Review direkt nach der Implementierung
und einem weiteren Review nach einer definierten Zeit bestehen. Die langfristigen Reviews
sind oft tibergreifender Natur und werden in der Regel vom CAB verantwortet.

4.2.6.4 Rollen
Change Manager

Der Change Manager ist verantwortlich fiir die Zielerreichung des Change-Management-
Prozesses. Er tragt weiterhin die folgende Verantwortung:

= Annahme, Filtern, Dokumentation und Priorisierung der RFC
= Einberufen des CAB/ECAB und Vorlage der relevanten Changes
= Autorisieren der Changes, ggf. nach Abstimmung mit dem CAB

Bereitstellen der Change-Planung

Koordinieren der Change-Erstellung, der Tests und der Implementierung

Review aller implementierten Changes

SchlieBen der RFC nach Abschluss der Implementierung und des Review

Bereitstellen des Management Reporting
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Change Advisory Board (CAB) und Emergency CAB (ECAB)

Das Change Advisory Board unterstiitzt das Change Management bei der Bewertung, Planung
und Genehmigung von Changes. Das CAB sollte sowohl die technische als auch die Business-
Sicht vertreten und in der Lage sein, die Changes zu bewerten. Die Verantwortung fiir die
Zusammenstellung obliegt dem Change-Manager. Mitglieder das CAB kénnen z. B. Kunden-
vertreter, Spezialisten (Entwickler, Techniker), Lieferanten oder Anwendervertreter sein.
Der Change Manager und der jeweilige Service Owner sind in jedem Fall Mitglied des CAB.

Im Fall von Emergency Changes, also bei besonders zeitkritischen Changes mit in der Regel
hohen Auswirkungen, ist es nicht immer moglich, das CAB einzuberufen. In diesem Fall sollte
ein Emergency CAB (ECAB) definiert sein, das kurzfristig erreichbar ist und die Autoritat fir
notwendige Entscheidungen besitzt. Emergency Changes sollten allerdings die Ausnahme
sein und nicht zur Beschleunigung einfacher Changes missbraucht werden.

4.2.6.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Wert einer Verbesserung fiir das Business, verglichen mit den Change-Kosten
= Anzahl der Incidents aufgrund von Changes

= Anteil fehlgeschlagener Changes

= Anteil der Changes in Budget

= Anteil der Changes in Time

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.2.6.6 Herausforderungen

Der Change-Management-Prozess hat einerseits das Ziel, die Auswirkungen von Changes
zu minimieren, andererseits soll die Innovationsfahigkeit erhalten bleiben. Es gilt also, den
Prozess so zu gestalten, dass die Balance zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt sichergestellt
ist. Eine sehr pragmatische Vorgehensweise ermoglicht zwar eine sehr schnelle Change-
Umsetzung und somit eine hohe Flexibilitdt, erhoht aber auch das Risiko fehlgeschlagener
Changes oder unerwiinschter Nebeneffekte. Eine sehr biirokratische Vorgehensweise dagegen
stellt eine hohe Zuverlassigkeit sicher, kostet allerdings viel Zeit und Ressourcen, so dass das
Change Management gerade kurz nach einer Neueinfiihrung oft zu einem Flaschenhals wird.

4.2.7 Service Asset and Configuration Management
4.2.7.1 Ziele

Service Asset and Configuration Management (SACM) hat das Ziel, aktuelle und konsistente
Informationen zur Konfiguration der IT-Infrastruktur und allen zur Service-Erbringung beno-
tigten Komponenten bereitzustellen. Entscheidungen beziiglich des IT-Service Management
konnen so in allen ITSM-Prozessen auf Basis konkreter und verldsslicher Informationen
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getroffen werden. Zu diesem Zweck werden sowohl aktuelle und historische Konfigura-
tionsdaten als auch Planungsdaten im Configuration Management System (CMS) gepflegt.

SACM stellt sicher, dass alle Assets und Configuration Items identifiziert, iberwacht und
dokumentiert werden und die aktuelle Datenbasis regelmiBig konkreten Uberpriifungen
zur Sicherstellung der Ubereinstimmung mit der tatsichlichen Konfiguration unterzogen
wird. Sowohl das IT-Management als auch die Kunden sind so in der Lage, ihre Kontrollziele
beziiglich der IT-Infrastruktur zu erreichen. Kontrollziele sind unter anderem die Nachvoll-
ziehbarkeit des Status von CI, die Vollstandigkeit der Informationen oder deren Korrektheit.

Die Erreichung der genannten Ziele stellt auBerdem sicher, dass Vorfille, in denen falsche
Konfigurationen von Services oder Komponenten zu Méngeln in der Qualitdt oder bei der
Einhaltung gesetzlicher oder anderer Bestimmungen fiihren, vermieden werden.

4.2.7.2 Begriffe
Configuration Item (Cl)

Ein Clist ein Asset, eine Servicekomponente oder ein sonstiges Objekt, das unter der Kontrolle
des Configuration Management steht oder stehen wird. Configuration Items sind also Elemente
der IT-Infrastruktur, bei denen es sich um IT-Services, Hardware, Software, Gebaude oder auch
Prozessdokumentationen und Vertrdge wie SLA handeln kann. CI unterliegen der Kontrolle
des Change Management, diirfen also nur anhand eines formalen Change verandert werden.
Oft bringt man auch Personen als CI ins Gespréach, was meines Erachtens allerdings nicht
notwendig ist und die verschiedensten Merkwiirdigkeiten bewirken kann. Muss die Heirat
eines Mitarbeiters - also moglicherweise seine oder ihre Namensanderung - nun vom CAB
genehmigt werden? Will man Personen einem CI zuordnen, ist es vollig ausreichend, dies als
entsprechendes Attribut des CI zu realisieren. Mogliche Attribute eines Configuration Item:

= Eindeutige Bezeichnung
= CI-Typ
= Name

Beschreibung
= Version

Hersteller
Status (in Betrieb, defekt, ...)

Beziehungen zu anderen CI

= Owner

Configuration Model

Die Beziehungen zwischen den CI, also z. B. die Darstellung, welche Software auf welchem
System lauft oder aus welchen Einzelkomponenten ein vereinbarter Service besteht, werden
in einem logischen Modell (Configuration Model) abgebildet. Die Kenntnis dieser Beziehungen
zwischen Cl ist wichtig fiir viele verschiedene Aktivitdten des Service Management. Change
Management kann erkennen, wie eine zur Anderung vorgesehene Komponente andere Kom-
ponenten oder Services beeinflusst, Availability Management kann die Abhdngigkeiten der
Services von verschiedenen Komponenten und deren Redundanzen ablesen, und auch die
anderen Prozesse profitieren von diesem Modell (Abbildung 4.14 zeigt ein Beispiel).
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ABBILDUNG 4.14 Configuration Model (Quelle: Service Transition 2007)

Definitive Media Library (DML)

In der DML werden alle gepriiften und freigegebenen Medien-CI als Masterkopien sicher
aufbewahrt und geschiitzt. Die DML besteht in der Praxis aus verschiedenen Medien, wie
geschiitztem Speicherplatz (getrennt von der Entwicklungs-, Test- und Produktivumgebung)
oder auch Aufbewahrungsorten fiir Medien-CDs (z. B. ein feuerfester Safe).

In die DML werden ausschlieBlich durch das SACM autorisierte Medien aufgenommen. Sie
bilden die Basis fiir die Arbeit des Release and Deployment Management (Abschnitt 4.2.7).

Die Steuerung und Uberwachung von Veridnderungen (Hinzufiigen, Andern oder Entfernen
von Objekten) in der DML erfolgt - wie alle Anderungen an der Infrastruktur - durch den
Prozess Change Management (Abschnitt 4.2.5).

Configuration Management System (CMS)

Fiir die Abbildung und Bereitstellung der komplexen Informationen zu Services, Komponen-
ten und Infrastruktur benotigt SACM ein zentrales System: das Configuration Management
System (CMS). Das CMS enthélt also alle Informationen zu den identifizierten CI und bildet
deren gegenseitige Beziehungen auf Basis des Configuration Models ab. Es enthélt sowohl
Informationen zu den Services, deren Standorten und Komponenten als auch zu in Beziehung
stehenden Incidents, Problems, Known Errors oder Informationen zu Skills, Lieferanten,
Kunden und Anwendern.

Die Inhalte des CMS werden entsprechend dem DIKW-Modell (Abschnitt 4.2.10.2) aggregiert
und setzen sich aus Daten verschiedener Quellen zusammen. Eine wichtige Quelle sind eine
oder mehrere physikalische CMDB (Configuration Management Databases), die Informatio-
nen zu CI und deren Beziehungen {iber deren gesamten Lifecycle enthalten. Die Daten in
den CMDBs sollten weitgehend automatisiert erfasst werden. Weitere Datenquellen sind
Projektdokumentationen, die Definitive Media Library, Scan- und Uberwachungstools oder
Schnittstellen zu Unternehmensapplikationen (SAP und Ahnliche). Abbildung 4.15 zeigt die
prinzipielle Struktur des CMS.
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ABBILDUNG 4.15 Prinzip eines CMS

Configuration Baseline

Die Configuration Baseline oder Ausgangskonfiguration ist eine Aufzeichnung iiber die
Konfiguration eines Produkts oder Service, wie es zu einem definierten Zeitpunkt erstellt
wurde. Sie erfasst sowohl die Struktur als auch die Einzelheiten der Konfiguration. Base-
lines werden als Ausgangspunkt fiir zukiinftige Arbeiten (z. B. ein Desktop bei Eingang ins
Warenlager), als Fixpunkte zum Nachvollziehen erfolgter Changes oder als Riickfallpunkte
bei misslungenen Veranderungen definiert.

Asset Management

Das Anlagevermogen eins Unternehmens setzt sich aus Assets zusammen, die einen finan-
ziellen Wert haben und genutzt werden kdnnen, um Produkte oder Services zu erstellen. Fiir
die Verwaltung dieser Assets sind in den meisten Unternehmen bereits Prozesse etabliert
(zum Beispiel Asset Management oder - ganz auf Deutsch - die Anlagenbuchhaltung). Diese
Prozesse tragen zum SACM mit wichtigen Aktivitdten bei:

= Identifizieren, eindeutig Benennen und Labeln der Assets

= Die Asset Owner identifizieren und dokumentieren

= Pflege einer Asset-Datenbank fiir alle Anlagegiiter

= Dokumentation der Anschaffungskosten, der Abschreibungen und des Nettobuchwertes
= Schutz der Assets vor Beschddigung und Diebstahl

= RegelmidBige Audits

Die Anlagegiiter hingen eng mit den Service Assets zusammen, da sie oft ein Teil von ihnen
sind oder auch vollstdndig als Service Assets erfasst werden.
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4.2.7.3 Aktivitaten
Management und Planung (Management and planning)

Die Rahmenbedingungen und der Scope des SACM werden definiert, und es wird festgelegt,
wie ausgepragt das SACM betrieben werden soll. Als Basis fiir das SACM werden in dieser
Phase die Rollen und Verantwortlichkeiten definiert, die grundlegenden Prozesse definiert
und festgelegt, welche Tools fiir die definierten Aktivitdten zu benutzen sind. Das SACM ist
gepragt vom Umgang mit zahlreichen Schnittstellen zur Datenerfassung und Verarbeitung.
Diese Schnittstellen zu anderen Prozessen (insbesondere dem Change Management), zu
Projekten, Entwicklungsabteilung und internen Support-Teams sowie zu externen Lieferanten
miissen in dieser Phase etabliert werden.

Alle Vorgaben und Festlegungen dokumentiert man im Configuration-Management-Plan; sie
bilden die Basis fiir alle weiteren Aktivitdaten des SACM.

Konfigurationsidentifizierung (Configuration identification)

Zunichst werden in dieser Phase Kriterien definiert, nach denen Assets und Configuration
Items identifiziert und gruppiert werden sollen, um eine klare Struktur und somit ausrei-
chende Ubersichtlichkeit zu gewihrleisten. Anhand der definierten Kriterien werden die
einzelnen CI identifiziert, eingeordnet und eindeutig benannt. AnschlieBend werden alle
spezifischen Eigenschaften der CI identifiziert und es wird festgelegt, welche Attribute fiir
jeden Typ CI benotigt werden (ein Software-CI wird andere Attribute haben als ein CI fir
eine Dokumentation).

Fiir einen sinnvollen Betrieb ist in der Praxis die richtige Erfassungstiefe, also der Detaillie-
rungsgrad der Erfassung, duBerst wichtig. Werden zu viele Details erfasst, fiihrt dies rasch
zu einer nur noch schwer zu pflegenden Datenmenge. Werden andererseits zu wenige
Detailinformationen erfasst, konnen wichtige Informationen wahrend des Service Lifecycle
fehlen. Als Faustformel gilt hier als akzeptable Erfassungstiefe die Ebene des kleinsten
unabhéngig durchfiihrbaren Changes. Hat ein Unternehmen beispielsweise den kompletten
Client-Betrieb ausgelagert und werden defekte PCs einfach von einem Lieferanten komplett
ausgetauscht, ist der komplette PC als unterer CI-Level ausreichend. Werden die PCs dagegen
selber betreut und auch einmal eine Festplatte oder eine CPU einzeln getauscht, so gelten
diese Komponenten als notwendiger unterer Cl-Level. Die definierten CI-Level sollten regel-
miBigen Uberpriifungen unterzogen und bei Bedarf angepasst werden.

Neben den einzelnen CI werden in dieser Phase ihre Beziehungen untereinander betrachtet
und ihre Dokumentation festgelegt. Beziehungen beschreiben beispielsweise, aus welchen
Komponenten ein Service besteht oder wie sich CI gegenseitig beeinflussen konnen. Die
Abbildung dieser Beziehungen macht einen der groten Unterschiede zwischen einem CMS
und einer einfachen Asset-Datenbank aus. Beispiele fiir Beziehungen:

= ist Bestandteil von“ (eine Festplatte in einem Computer)
= ist verbunden mit* (ein System mit einem Netzwerk)

= setzt sich zusammen aus® (ein Service besteht aus einzelnen Komponenten)
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Konfigurationssteuerung (Configuration control)

In dieser Phase wird sichergestellt, dass alle CI wahrend des kompletten Lifecycle einer
addquaten Kontrolle unterliegen. Mogliche Veranderungen werden erfasst und die dokumen-
tierten CI aktualisiert. Funktioniert diese Steuerung der Erfassung von Anderungen nicht,
zeigt sich schnell eine groBe Diskrepanz zwischen Dokumentation und Realitét. Jeder Change
muss also nach den Vorgaben dieser Phase des SACM dokumentiert und erfasst werden, um
ein aktuelles CMS zu gewahrleisten.

Kein CI sollte also ohne angemessenes Verfahren zur Uberwachung und Dokumentation
hinzugefiigt, entfernt oder verdndert werden. Dieses Verfahren sollte laut ITIL® fiir die fol-
genden Aspekte etabliert werden:

= Lizenzmanagement

= Change Management

= Versionskontrolle

= Zugangskontrolle (zum Beispiel zu Gebduden, Daten oder dem CMS)
= Verdanderung und Migration von Daten und Informationen

= Erstellen der Configuration Baseline

= Uberwachung der Verteilung und Installation von Assets

= Pflege der DML

Statusnachweis und Reporting (Status Accounting and reporting)

Configuration Items konnen verschiedene Status annehmen. Abhdngig von den Auswirkungen
auf die Serviceerbringung miissen diese Status auch in der Dokumentation des CI erfasst
werden, damit deutlich wird, welche Services oder Komponenten zum aktuellen Zeitpunkt
ggf. beeintrachtigt werden. Beispiele fiir den Status:

= In Planung

= In Entwicklung
= Freigegeben

= Auf Lager

= In Betrieb

= In Reparatur

= Zuriickgezogen

Neben den Status wird in dieser Phase definiert, wie der Wechsel zwischen den Phasen
erfolgt und wer die Verantwortung fiir die Freigabe des Wechsels tréagt.

Das Reporting beinhaltet die Erfassung und Bereitstellung von Informationen beziiglich
der Configuration Items im Verlauf des kompletten Lifecycle. Reports konnen sich sowohl
auf einzelne CI als auch auf einen kompletten Service oder das gesamte Service Portfolio
beziehen. Sie beinhalten Informationen zur Konfiguration, zum aktuellen Status, zur Veran-
derungshistorie, zu unautorisierten CI oder zu aktuell definierten Configuration Baselines.
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Verifizieren und Auditieren (Verification and audit)

RegelmiBige Uberpriifungen der dokumentierten Informationen zu den CI und deren
Konfiguration stellen sicher, dass die erfassten Daten der Realitdt entsprechen und so eine
sinnvolle Basis fiir Entscheidungen und geplante Aktivitdten bilden. Fiir die Durchfiihrung
dieser Audits bieten sich verschiedene Vorgehensweisen, wie Stichproben oder Inventuren,
an. Alle MaBnahmen sollten nach Moglichkeit automatisiert erfolgen. Haufig kommen hier
die am Markt inzwischen etablierten Scan- und Inventarisierungstools zum Einsatz.

Die Durchfiihrung der Audits sollte sowohl in regelmé@Bigen Intervallen als auch unregelméaBig
erfolgen, besonders bei bestehendem ,,Anfangsverdacht“ einer Abweichung. Beispiele fiir so
einen Anfangsverdacht sind hdufige Support-Anfragen am Service Desk zu nicht genehmigter
Software oder ein Ressourcenbedarf weit jenseits der Erwartungen des Capacity Management.

4.2.7.4 Rollen
Configuration Manager

Der Configuration Manager ist verantwortlich fiir die Vereinbarung von Scope und Zielen
mit dem IT-Management und fiir die Definition sowie die Einhaltung der Aktivitdaten im
Configuration-Management-Prozess. Zu den Verantwortlichkeiten zdhlen:

= Planung und Uberwachung der Aktivititen im Configuration Management und Pflege des
Asset- and Configuration-Management-Plans

= Definition eindeutiger Konventionen fiir Configuration Items (z. B. Namenskonventionen,
CI-Typen, Versionen, Templates)

= Definition und Pflege von Schnittstellen zu anderen Prozessen (insbesondere Change
Management)

= Tool-Evaluierung und Auswahl fiir das CMS
= Pflege und Aktualisierung des CMS
= Reporting an andere Prozesse und an das Management

Configuration Administrator/Librarian

Inhaber dieser Rolle sind verantwortlich fiir die Durchfiihrung der Pflegeaktivitiaten im
Service Asset and Configuration Management sowie fiir die Bereitstellung der Informationen
und des Status der gespeicherten CI. Sie unterstiitzen den Configuration Manager bei der
Pflege des Service-Asset-and-Configuration-Management-Planes und bei der Identifizierung
von Assets bzw. CL.

CMS /Tools Administrator

Ein den Anforderungen entsprechendes und funktionierendes Tool ist die Basis fiir die
adaquate Pflege des CMS mit einem vertretbarem Aufwand. Der CMS/Tools-Administrator
ist verantwortlich fir die Funktionsfahigkeit und die anforderungsgerechte Konfiguration
der eingesetzten Tools.
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4.2.7.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anteil erfolgloser RFC aufgrund falscher oder fehlender Informationen aus dem CMS
= Reduzierung der Anzahl nicht genehmigter CI im Betrieb

= Quote genutzter Lizenzen in Bezug zu gekauften Lizenzen

= Reduzierung der Abweichungen in Audits (erfasste CI/vorhandene CI)

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.2.7.6 Herausforderungen

Basis fiir eine erfolgreiche Einfiihrung des SACM ist die klare Unterstiitzung des Managements
und die ausreichende Bereitstellung der benotigten Ressourcen und finanziellen Mittel. Hier
hat das SACM haufig ein Imageproblem, da es zwar ohne Zweifel einen groBen Nutzen fiir
alle Service-Management-Prozesse liefert, dieser Nutzen aber indirekter Natur und nicht so
leicht zu greifen ist wie z. B. beim Service Level Management oder beim Incident Management.
Dazu kommt, dass die geplanten Mittel oft nicht ausreichen, da bei der Implementierung des
komplexen SACM-Prozesses die Fehlerwahrscheinlichkeit sehr hoch ist.

Ein weit verbreiteter Fehler bei der Implementierung des SACM ist wohl die falsche oder
fehlende Festlegung des Detaillierungsgrades. Statt sich Gedanken {iber den tatsidchlich im
Service Management bendétigten Informationsbedarf zu machen und daraus abzuleiten, welche
Daten fiir diese Informationen erfasst und aufbereitet werden miissen, werden alle vorhan-
denen Datenquellen durchforstet und die gefundenen Daten vollstindig verarbeitet. Diese
Vorgehensweise flihrt gerade bei der Neueinfiihrung in der Regel zu nicht kontrollierbaren
Datenmengen, die schnell zu Fehlern und schlieBlich zur Demotivierung der Mitarbeiter
und Beteiligten fiihren konnen.

Um die ganze Komplexitit, alle Schnittstellen und moglichen Aufwéande fiir den Betrieb des
SACM-Prozesses zu erkennen, bietet sich eine schrittweise Vorgehensweise an. Zunachst wer-
den einige einfache Services in den Scope aufgenommen und die Konfigurationsdaten anhand
der definierten Prozesse gepflegt. Funktionieren die Prozesse fiir diese einfachen Services,
konnen sukzessive weitere - komplexere - Services in den Scope aufgenommen werden.

4.2.8 Release and Deployment Management

4.2.8.1 Ziele

Ziel des Release and Deployment Management ist die erfolgreiche Integration von Releases in
die geplante Zielumgebung unter Einhaltung der vorgegebenen Zeitplanung. Neue und geadn-
derte Services werden unter diesen Bedingungen entsprechend den Service-Anforderungen
in die Produktivumgebung implementiert. Man vermeidet unvorhergesehene Auswirkungen
auf bestehende Services, auf den Betrieb und auf die Support-Organisation.

Ziel ist auch die Bereitstellung addquater Verfahren und Ergebnistypen wie Benutzerhand-

biicher, Schulungen und Kommunikationsplidne, die den Anforderungen von Kunden, An-
wendern und Service Management entsprechen. Zur Abstimmung und Zusammenarbeit mit
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dem Change Management und Verdnderungsprojekten werden verstandliche Release- und
Deployment-Plane erstellt und verfiigbar gemacht.

Entsprechend den unterschiedlichen Anforderungen aus verschiedenen Releases und deren
Inhalten legt man das passende Release Design fest und implementiert die Releases entspre-
chend. Klassische Alternativen fiir das Release Design sind Push- oder Pull-Mechanismen,
automatische oder manuelle Methoden, ,Big Bang“ oder stufenweise Implementierung.

4.2.8.2 Begriffe
Release Unit

Die Release Unit ist der Teil eines Service bzw. der [T-Infrastruktur, der in der Regel wahrend
eines Releases gemeinsam getestet und ausgerollt wird. Ziel ist es, den geeigneten Release
Unit Level fiir die vorhandenen Service Assets je nach deren Einfluss auf die Geschéftspro-
zesse zu definieren. Beispielsweise kann bei geschéftskritischen Applikationen definiert
werden, dass die Release Unit grundsitzlich die gesamte Applikation umfasst, um in Tests
alle moglichen Auswirkungen zu identifizieren.

Release Package

Ein Release Package beinhaltet die notwendigen Veranderungen, um Services von einer
vorhandenen Baseline auf eine neue, geplante Baseline zu verdndern. Geplante Changes
bedingen oft weitere Verdnderungen (wie z. B. ein Hardware-Upgrade aufgrund einer Soft-
wareaktualisierung), die im Rahmen des Release Package gemeinsam betrachtet werden.
Auch neue Handbiicher, Systemdokumentationen oder Vorgehensweisen kénnen Inhalt
eines Release Package sein.

Release Packages konnen aus einer oder mehreren Release Units bestehen. Sie sollten so
gestaltet werden, dass die Moglichkeit besteht, einzelne Release Units bei Bedarf (z. B. auf-
grund entsprechender Testergebnisse) aus dem Package zu entfernen.

Release- und Deployment-Modelle

Release- und Deployment-Modelle sind vordefinierte Modelle, die bei der Verteilung von
Releases unterstiitzen und einen Rahmen fiir Rollouts schaffen. Diese Modelle enthalten
Informationen zur Release-Struktur (Gestaltung des Release Package und Informationen zur
Zielumgebung), Kriterien fiir Start und Ende eines Releases. Fiir die Durchfithrung werden
die Entwicklungs- und Testumgebungen, Rollen, Zeitpldne, Templates und Vorgaben fiir die
Dokumentation sowie Ubergabe- und Abnahmekriterien beschrieben. Die bereits genannten
Release-Optionen sind:

= Big Bang: Alle Komponenten eines Releases werden gleichzeitig in die Betriebsumgebung
eingefiihrt. Dieser Ansatz verkiirzt die Dauer und fasst die Einschrankungen des Betriebes
durch den Rollout zusammen, birgt jedoch ein hoheres Risiko fiir erhebliche Beeintrach-
tigungen des Betriebs.

= Phased: In dieser Variante findet der Rollout phasenweise, z. B. nach Standort oder Funktio-
nalitdt, statt. Hier besteht ein vermindertes Risiko fiir weitreichende Beeintrdchtigungen;
Erfahrungen aus den ersten Phasen lassen sich fiir die danach folgenden verwenden.
Allerdings besteht die Gefahr einer erheblichen zeitlichen Ausdehnung der Behinderungen
durch die Rollouts.
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= Push: Der Service Provider verteilt das Release aktiv und implementiert es entweder
manuell oder automatisiert (z. B. Softwareverteilung) in der Betriebsumgebung.

= Pull: Der Service Provider stellt das Release bereit, und der Kunde bzw. die Anwender rufen
dieses Release ab, wenn sie die Implementierung vornehmen wollen.

Eine weitere Entscheidung ist die zwischen automatisiertem oder manuellem Rollout. Aller-
dings hiangt diese Entscheidung oft vom Inhalt der Releases ab. Eine Prozessimplementierung
zum Beispiel kann in der Regel nicht einfach automatisiert ausgerollt werden.

4.2.8.3 Aktivitaten
4.2.8.3.1 Release-Planung (release and deployment planning)

In dieser Phase wird in Bezug zum Service-Transition-Plan ein Release-and-Deployment-Plan
erstellt, in dem Richtlinien fiir die Verteilung des jeweiligen Release in die Produktivumge-
bung definiert werden. Die folgenden Aspekte sollten in dem Release-and-Deployment-Plan
betrachtet werden:

= Scope und Inhalt des Release

= Risikobetrachtung und -management

= Betroffene Unternehmensbereiche/Stakeholder
= Verantwortlichkeiten wahrend des Release

= Bendotigte Ressourcen

= Verteilungsstrategie

= Abnahmekriterien

Zu den Aktivitaten dieser Phase gehoren auch die Vorbereitung der Umgebung fiir die Er-
stellung, der Test und die Verteilung des geplanten Release. Dazu zdhlen u. a. Planungen auf
Basis der vorliegenden SDP, Planung der notwendigen Aktivitaten, Zuweisung der benotigten
Ressourcen, Rollen und Verantwortlichkeiten.

Gegebenenfalls vorgesehene Pilotphasen werden ebenso in dieser Phase geplant und vorberei-
tet. Piloten sind sinnvoll, um die geplanten Anderungen in einer iiberschaubaren Umgebung
zu testen, Feedback von eingebundenen Anwendern, Lieferanten und Kundenvertretern
einzuholen und ggf. notwendige Anpassungen vor dem Hauptrollout vorzunehmen.

Erstellung und Verteilung planen (build and test planning)

Bevor die Phase der eigentlichen Release-Erstellung und des Testens beginnt, werden die
Inhalte des Release und die geplanten Aktivitaten auf ihren Beitrag zu den Anforderungen
an den neuen oder verdnderten Service iiberpriift. Die Uberpriifung erfolgt mit direktem
Feedback zwischen Service Transition und Service Design und fokussiert auf alle fiir die
Verdanderung relevanten Aktivititen, Ressourcen und Fahigkeiten. Informationsquellen fiir
die Bewertung sind u. a. Service Design Packages (SDP), Risikobewertungen oder im CMS
dokumentierte, von der Veranderung betroffene Service Assets. Zusétzlich wird in dieser
Phase bewertet, ob die notwendigen Aktivitdten in der vorgesehenen Zeit durchgefiihrt
werden konnen, und es wird ein Validierungsreport mit den wichtigen Kriterien fiir eine
erfolgreiche, die Anforderungen erfiillende Durchfiihrung der Anderungen erzeugt. Dieser
Validierungsreport dient spater als Basis fiir eine detaillierte Servicevalidierung (Service
Validation and Testing, Abschnitt 4.2.9). Diese Phase beinhaltet die folgenden Aktivitaten:
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= Ableiten detaillierter Pldne fiir die Entwicklung aus den SDP, vorliegenden Spezifikationen
und Anforderungen

= Definition der Anlaufzeiten fiir die Vorbereitung der Infrastruktur
= Erstellen einer Configuration Baseline

= Uberwachung der Entwicklungs- und Testprozesse

= Zeitplanung fiir Entwicklung und Tests

= Zuordnen der Ressourcen

Neben technischen und servicebezogenen Planungen erfordert die Durchfithrung von Ver-
anderungen spezifische Fiahigkeiten der beteiligten Mitarbeiter. Betroffen sind in der Regel
die Teams fiir Release-Erstellung, Test und Verteilung sowie das Support-Personal. Die An-
forderungen an die Skills der Mitarbeiter werden in dieser Phase identifiziert und mit den
aktuellen Fahigkeiten verglichen. Als Ergebnis werden dann notwendige, allgemeine oder
individuelle TrainingsmaBnahmen dokumentiert und geplant.

4.2.8.3.2 Release-Erstellung und Test (release build and test)

In dieser Phase erfolgt die eigentliche Realisierung des geplanten Release. Zundchst wird
sichergestellt, dass alle benotigten Komponenten vorhanden sind und den Anforderungen
aus der geplanten Verdnderung entsprechen. Zu diesem Zweck wird die Qualitdt aller
Configuration Items und benétigten Services tiberpriift, wihrend der Realisierung iiberwacht
und dokumentiert. Die Uberpriifung bezieht sich auf alle Eigenschaften der benétigten
Komponenten, wie z. B.:

= Klare Namens- und Bezeichnungskonventionen

= Dokumentation in der Definite Media Library (DML)

= Erfiillung definierter Qualitatskriterien

= Risikobewertung beziiglich bedrohlicher Komponenten (Viren, Trojaner...)

AnschlieBend erfolgt die Zusammenstellung des Releases entsprechend der Vorgaben aus dem
Service Design Package (SDP) als Release Package. Wichtig fiir die spatere Nachvollziehbarkeit
ist die Definition klarer Prozesse fiir eine standardisierte, kontrollierte und wiederholbare
Release-Erstellung. Ergebnis dieser strukturierten Aktivitaten ist die Erstellung des jeweiligen
Release Packages. Die Aktivitdten fiir die Erstellung des Release Package sind:

= Zusammenstellung der benotigten Komponenten

= Erstellen der Release-Dokumentation (Realisierungspléne, Arbeitsanweisungen, MaBnah-
men zur Qualitdtssicherung, Verteilungsmechanismen)

= Installieren und Verifizieren der Funktionalitit
= Information der Stakeholder
= Release-Package-Test

Voraussetzung fiir die Erstellung der Releases entsprechend den Vorgaben ist die Verfiigbar-
keit einer adaquaten Testumgebung. Diese Testumgebung muss aktiv tiberwacht und gesteuert
werden, um sicherzustellen, dass die durchgefiihrten Tests langfristig relevant fiir die spatere
Verwendung der Releases in der Produktivumgebung sind. Neben den technischen Voraus-
setzungen in der Testumgebung ist eine klar definierte und zuverlassige Kommunikation der
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Release-Erstellung eine zentrale Komponente. Nur wenn die Kommunikation insbesondere
zwischen Projekt- und Betriebspersonal funktioniert, ist ein reibungsloser Ubergang in den
Betrieb sichergestellt.

Test und Pilotierung (Service testing and pilots)

Die Aktivititen zum Testen der geplanten Service-Anderungen werden detailliert im Pro-
zess Service Validation and Testing beschrieben. Man unterscheidet grundsatzlich drei Test-
Auspréagungen:

Der Service-Release-Test stellt sicher, dass die Komponenten funktionieren und in der Ziel-
umgebung korrekt installierbar sind.

Der Service-Operation-Readiness-Test (SORT) tiberpriift, ob die zugrunde liegenden Tech-

nologien (Applikationen, Infrastruktur) strukturiert transferiert werden konnen und den

Service Level Requirements (SLR) entsprechen.

Der Service-Operation-Readiness-Test besteht aus verschiedenen Einzeltests wie z. B.

= Deployment-Readiness-Test: stellt sicher, dass alle Deployment-Prozesse und Systeme die
Fahigkeit besitzen, die Release Packages, also die neuen oder verdnderten Services, in die
Produktivumgebung zu {ibertragen.

= Service Management Test: stellt sicher, dass die Service Performance erfasst, iiberwacht
und berichtet werden kann.

= Service Operations Test: stellt sicher, dass die Service-Organisation in der Lage ist, die neuen
oder verdnderten Services zu betreiben.

Service Level Test: stellt sicher, dass die neuen oder verdnderten Services den Anforderungen
aus den Service Level Requirements entsprechen.

= User Test: stellt sicher, dass die Anwender die neuen und veranderten Services wie ver-
einbart nutzen konnen.

= Service Provider Interface (SPI) Test: stellt sicher, dass die Schnittstellen des Service (zwi-
schen Service Provider und Kunden) funktionieren.

Deployment Verification Test:: stellt sicher, dass die neuen oder verdnderten Services flr
alle geplanten Zielgruppen und Umgebungen bereitgestellt wurden.

Die dritte Auspragung ist die Durchfiihrung von Piloten in einem begrenzten Umfeld. Piloten
dienen als eine Art Generalprobe vor der Implementierung und sollen in den Tests mogli-
cherweise iibersehene Schwachstellen aufzeigen helfen, ohne dass Auswirkungen auf die
Kundenorganisation iiber den definierten und informierten Teilnehmerkreis hinaus auftreten
und die Akzeptanz der neuen oder veranderten Services gefihrden. Ein direktes Feedback
der am Pilot beteiligten Anwender kann zudem zu einem weiteren Feintuning vor der Im-
plementierung beitragen. Abbildung 4.16 auf der néchsten Seite zeigt den Zusammenhang
der verschiedenen Testausprigungen im Uberblick.
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4.2.8.3.3 Deployment
Planung und Vorbereitung der Einfiihrung (Plan and prepare for deployment)

Nachdem die Testkriterien in den verschiedenen Testauspragungen erfiillt und das Release
entsprechend den Anforderungen fertiggestellt ist, erfolgt in dieser Phase die Planung und
Vorbereitung des Rollout. Diese Phase dient der Vorbereitung der am Rollout beteiligten
Mitarbeiter der Serviceorganisation und der von den Verdnderungen betroffenen Anwender.
Auch ggf. notwendige organisatorische Verdnderungen werden in dieser Phase betrachtet
und die Organisation entsprechend vorbereitet. Auf Seiten des Serviceproviders sollten neben
der Planung der Rollout-Aktivitdten auch die Vorbereitungen fiir einen Early Life Support
wihrend einer definierten Ubergangsphase vorbereitet werden.

In einem detaillierten Rollout-Plan werden die konkreten MaBnahmen zur Durchfithrung des
Rollouts geplant. Diese MaBnahmen beinhalten die genaue Zeitplanung, die Vorbereitung
der Umgebung (Raume, Lieferungen, Peripherie) und die Zuordnung der Aufgaben zu den
entsprechenden Mitarbeitern und Gruppen. Zu den in dieser Phase geplanten Aktivitdten
gehoren:

= MaBnahmen zur Risikoreduzierung

= Entwicklung von Betriebspldnen (Rollout, Upgrade, AuBerbetriebnahme)

= Logistische Planung fiir den Rollout

= Anpassung von Prozessen und Know-how sowie Planung der Kommunikation
= Notwendige Anpassungen in Notfallpldnen

= Vorbereitung und Einfiihrung des Personals fiir den Servicebetrieb

= Vorbereitung der Anwender auf die Nutzung der neuen Services

Einfiihrung und AuBerbetriebnahme
(Perform transfer, deployment and retirement)

In dieser Phase werden die geplanten Aktivitaten durchgefiihrt und der neue oder verdnderte
Service in den Betrieb {iberfiihrt. Zu den Anderungen in einem Service kann auch seine
AuBerbetriebnahme gehoren:
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= Anpassungen in der Budgetplanung
= Mogliche Veranderungen fiir Geschéftsprozesse und Organisation
= Verdnderungen in Prozessen, Vorgehensweisen und Arbeitsanweisungen
= Verteilung von Know-how
= Anpassung der IT-Service-Management-Fahigkeiten
= Verteilung neuer und verdnderter Services (bzw. AuBerbetriebnahme)
= Anwendungen
= Daten und Informationen

= Infrastruktur

Bestatigen des korrekten Rollout (verify deployment)

Nach Abschluss des Rollouts muss tiberpriift werden, ob alle Aktivitdten korrekt durchgefiihrt
wurden und die Services dem Kunden entsprechend den Anforderungen zur Verfligung
stehen und genutzt werden konnen. Wichtige Kriterien fiir diesen Test:

= Services sind gemaB Planung nutzbar.

= In Bezug stehende Dokumentationen sind aktualisiert (z. B. Service-Katalog, SLA, Betriebs-
handbiicher, Schulungsunterlagen).

Zuordnung von Rollen und Verantwortungen ist erfolgt bzw. aktualisiert.

= Anwender sind in der Lage, die Services zu nutzen, und konnen auf notwendige Informa-
tionen zugreifen.

= Methoden und Tools fiir die Messung der Service-Performance und das Reporting sind
etabliert.

Nach Abschluss dieser Phase ist es niitzlich, ein entsprechendes Feedback der betroffenen
Anwender und der am Rollout beteiligten Mitarbeiter einzufordern. Die so erlangten Infor-
mationen sind eine niitzliche Hilfe bei der Gestaltung kiinftiger Rollouts.

Early Life Support (ELS)

Fiir jeden neuen oder verdnderten Service sollte wihrend einer definierten Einfiihrungs-
phase die Unterstiitzung des Support-Personals durch die jeweiligen Servicemitarbeiter
erfolgen. So lassen sich Erfahrungswerte {ibertragen, und das Support-Personal kann diese
Zeit nutzen, um neue oder gednderte Services kennenzulernen und neue Verfahrensweisen
zu vertiefen. Auf diese Weise wird auch wiahrend der Startphase eines neuen Service eine
optimale Unterstiitzung der Geschéftsprozesse des Kunden gewdéhrleistet.

4.2.8.3.4 Review und Abschluss (review and close)

Sind die neuen oder verdnderten Services in Betrieb, werden abschlieBend die erfolgten
MaBnahmen und Ergebnisse bewertet. Diese Bewertung erfolgt in der Regel im Rahmen
eines Post Implementation Review (PIR), ausgehend vom Change Management. Neben der
Sammlung von Erfahrungen und Eindriicken aller beteiligten Parteien werden insbesondere
eventuell nicht erfiillte Qualitatskriterien betrachtet und dokumentiert sowie entsprechende
KorrekturmaBnahmen abgeleitet. Zusatzlich werden alle wihrend des Rollouts aufgetretenen
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Problems und Known Errors und daraus resultierende Workarounds (Details zu den Begriffen
in Abschnitt 4.3.7) dokumentiert und deren Akzeptanz sichergestellt.

AbschlieBend wird iiberpriift, welche Informationen relevant fiir den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess sind und an die Prozesse des Continual Service Improvement weitergeleitet.
Beispiele fiir solche Informationen sind dokumentierte Fehler wihrend der Implementierung
oder auch Situationen, in denen sich ein Fehler nur durch besondere MaBnahmen verhin-
dern lieB.

Das Deployment eines Service endet mit der Ubergabe der Support-Aktivititen an Service
Operations und der Erstellung eines Transition Reports, der alle Ergebnisse zusammenfasst.
In abschlieBenden Workshops konnen auf Basis dieser Ergebnisse Erkenntnisse fiir kiinftige
Verhaltens- und Vorgehensweisen gewonnen werden (Lessons Learned).

4.2.8.4 Rollen
Release and Deployment Manager

Der Release and Deployment Manager ist fiir die Steuerung aller Aspekte des kompletten
Release-Prozesses sowie fiir die folgenden spezifischen Aspekte verantwortlich:

= Aktualisierung von SKMS und CMS bei der Implementierung
= Gestaltung und Betrieb der Testumgebung

= Rollout-Planung

= Einhaltung von Richtlinien und Release-Prozessen

= Design, Erstellung und Konfiguration der Releases

= Testdurchfiihrung und Erfiillung der Akzeptanzkriterien

= Freigabe fiir die Implementierung

= Kommunikation wahrend des Rollout

Release Packaging and Build Manager

Der Release Packaging and Build Manager ist verantwortlich fiir die Zusammenstellung und
die Funktion eines Releases. Er verantwortet die finalen Tests eines Releases, dokumentiert
die Ereignisse sowie ggf. Known Errors und Workarounds innerhalb des Releases und liefert
Informationen fiir die Release-Freigabe.

4.2.8.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Verbesserung der Kundenzufriedenheit beziiglich der gelieferten Services
= Verbesserte Termintreue bei der Implementierung neuer Services

= Reduzierung von Serviceunterbrechungen aufgrund von Releases

= Reduzierung der Fehler bei der Release-Planung

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.
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4.2.8.6 Herausforderungen

Die groBte Herausforderung im Release and Deployment Management ist im Prinzip die
Schnittstelle zum Change Management. Wenn nicht klar definiert ist, was eigentlich das
Ziel des Rollouts ist und welche Erwartungen der Kunde hat, kann kein noch so perfekt
gestalteter Release-Management-Prozess einen Service ausrollen, der den Kunden letztlich
zufriedenstellt.

Praxistipp:

Bevor Sie mit den Aktivitdten des Release Management beginnen, stellen Sie
sicher, dass der oder die umzusetzenden Changes tatsachlich das Ergebnis lie-
fern, das der Kunde erwartet (bzw. das vereinbart ist). Der wahrend des Release
Management und in den nachfolgend beschriebenen unterstiitzenden Prozessen
immer wieder durchgefiihrte Abgleich mit Erwartungen und Akzeptanzkriterien
bezieht sich auf diese klare Definition der Erwartungen und Zielsetzungen bereits
im Change Management.

4.2.9 Service Validation and Testing

4.2.9.1 Ziele

Service Validation and Testing befasst sich im Wesentlichen mit der Sicherstellung der ver-
einbarten Qualitat neuer oder verdnderter Services. Die Servicequalitit leitet sich aus dem
definierten Nutzen fiir den Kunden ab und wird von zwei Komponenten definiert:

= Utility (Service ist ,fit for purpose®): Der Service liefert den erwarteten Nutzen.

= Warranty (Service ist fit for use“): Der Service wird entsprechend der Spezifikationen
zuverlassig geliefert (z. B. Verfligbarkeit).

Man bendétigt diesen strukturierten Test- und Validierungsprozess, um priifen und nachwei-
sen zu konnen, dass die gelieferten Services den definierten Anforderungen entsprechen.
Service Validation and Testing tragen also dazu bei, dass den Kunden der erwartete Nutzen
der Services tatsachlich zur Verfiigung gestellt wird. Dieses Ziel erreicht man durch die
nachfolgenden Aktivititen:

= Identifizieren, Untersuchen und Behandeln der wahrend der Service Transition auftreten-
den Fehler und Risiken

= Sicherstellen, dass Releases die erwarteten Ergebnisse liefern und diese den Anforderungen
entsprechen (fit for purpose, fit for use)

= Friihzeitige Identifikation von Fehlern und Abweichungen bei den Anforderungen der
Kunden und Stakeholder sowie ggf. Initiieren der Korrektur

4.2.9.2 Begriffe
Service Quality Policy

Der Begriff ,Service Quality” muss vom Management definiert werden. Diese Definition er-
folgt in der Service Quality Policy. Uber die Erfiillung der Service-Level-Anforderungen und
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die Gestaltung der Services entsprechend der geforderten ,Utility” und ,Warranty“ hinaus
werden folgende Aspekte betrachtet:

= Level of Excellence: Wo sind unsere Leistungen hervorragend, wo gibt es Verbesserungs-
potenzial, und worin besteht unser Ziel? Wie erreichen wir es?

= Value for Money: Wie ist das Verhiltnis zwischen Kosten und Nutzen? Welche Qualitat kann
und soll mit den verfligbaren Mitteln erreicht werden?

= Konformitdt zu Spezifikationen: Wie genau treffen unsere Services die Spezifikationen,
und wo besteht Verbesserungspotenzial? Welcher Grad an Genauigkeit ist wirtschaftlich
sinnvoll?

= Umgang mit Erwartungen: Wo erfiillen wir die Erwartungen und wo nicht? Wo tibertreffen
wir sie? Was ist unser Ziel, und wie erreichen wir es?

Mindestens eine, meistens mehrere dieser Perspektiven beeinflussen die Bewertung der
Service-Qualitiat und welche MaBnahmen zur Qualitdtssicherung geplant werden. Die Vorga-
ben aus der Service Quality Policy haben eine groBe Auswirkung auf den Service Lifecycle.
Sie bestimmen, wie Services vereinbart, geplant, gestaltet und implementiert werden.

Risiko-Policy

In der Risiko-Policy wird definiert, welche Risiken fiir den Service Provider und fiir die
Kunden akzeptabel sind. Die Anforderungen konnen hier sehr unterschiedlich sein, und das
akzeptierte Risiko hat ebenso wie die Qualitdtsanforderungen eine direkte Auswirkung auf
die Services sowie insbesondere auf den Umgang mit Verdnderungen (Service Transition). Je
niedriger das akzeptierte Risikoniveau, desto ausgepragter miissen die Kontrollmechanismen
bei der Bewertung der Veranderungen und beim Release sein.

Teststrategie

Die Teststrategie legt fest, wie die durchzufiihrenden Tests organisiert und wie die bendtigten
Ressourcen zugeordnet werden. Eine Teststrategie lasst sich sowohl als allgemeiner Rahmen
fiir das gesamte Unternehmen als auch fiir einzelne Services oder Servicegruppen definieren.
Im Rahmen einer Teststrategie sollen die folgenden Aspekte betrachtet werden:

= Ziele der Testdurchfiihrung

= Zu beachtende Standards, gesetzliche und regulatorische Vorgaben
= In Beziehung stehende Vertrage und Vereinbarungen

= Gestaltung des Testprozesses

= Messgrofen und MaBnahmen beziiglich des KVP

= Identifizierung der Testobjekte

= Betrachtung der Schnittstellen

= Vorgaben fiir Kriterien (pass/fail)

= Anforderungen an Mitarbeiter und Skills

= Gestaltung der Testumgebung

= Inhalt, Dokumentation und Bereitstellung der Testergebnisse
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Testmodelle und das Service V-Modell

Die Anforderungen fiir die Durchfiihrung von Tests, insbesondere die Testkriterien, leiten
sich direkt von den Kriterien des Service Design ab. Einfacher ausgedriickt: Fiir jede Funk-
tionalitét eines neuen Releases muss ein Testkriterium definiert werden.

Ein geeignetes und verbreitetes Testmodell ist das Service V-Modell. Es beschreibt fiinf
Stufen der Definition und Entwicklung eines neuen Service und setzt diese Stufen in einen
direkten Bezug zu verschiedenen Stufen im Testprozess. Die Kriterien und Vorgaben fiir die
einzelnen Testtypen leiten sich insofern direkt aus den Designkriterien ab. Abbildung 4.17
zeigt das Prinzip des Service V-Modells.

Business
Anforderungen
Service
Anforderungen
Service
Design

Service
Validierung
Acceptance

Test
Operational
Readiness Test

Release Release

Design Package Test

Service Component
Entwicklung Test

Build & Test

Service

ABBILDUNG 4.17 Service V-Modell

4.2.9.3 Aktivitaten

Abbildung 4.18 zeigt die Aktivititen des Prozesses im Uberblick. Sie miissen nicht zwingend
in der dargestellten Reihenfolge durchgefiihrt werden und konnen teilweise auch parallelisiert
werden oder sich tiberlappen.

Testmanagement (Validation and test management)

Das Testmanagement befasst sich mit der Planung und Steuerung der Aktivitaten im Test-
prozess wahrend der gesamten Transition-Phase. Ergebnisse werden dokumentiert und die
vereinbarten Reports abgeleitet. Die durchzufiihrenden Aktivitaten beinhalten beispielsweise:

= Planung der benotigten Ressourcen

= Priorisierung und Zeitplanung fiir die Testdurchfithrung

= Umgang mit Incidents, Problemen und Fehlern wéhrend des Testprozesses
= Uberwachung des Testfortschritts und Reporting

= Einbeziehen von Configuration Baselines

= Sammeln, Analysieren und Bewerten der Testergebnisse und Ableiten von Aktivitaten
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Test Management

I

l

l

I

I

I

2 3 4 5 6 7

Plan and Verify Prepare Perform Evaluate Test

design test plan and | | test tests exit criteria clean up
tests test designs environment (see next fig.) | |and report and closure

:¢llllllllllI;lIllIllIlllI

Tepnmnnnnnnnenionnnnnnnnnnnfnnnnennnnnnnnl

Revise tests to deliver required results

ABBILDUNG 4.18 Prozessaktivitaten Service Validation and Testing (Quelle: Service Transition 2007)

Ergeben sich aufgrund der Testergebnisse notwendige Veranderungen am Testobjekt, kann
dies zu Verzogerungen in der Implementierung und zur Beeinflussung anderer Services
fiihren. Diese Auswirkungen miissen proaktiv behandelt und mit anderen Serviceprozessen
(z. B. Change Management) abgestimmt werden.

Testplanung und -gestaltung (Plan and design test)

In dieser Phase werden die Tests auf Basis der vorhandenen Vorgaben im Detail geplant.
Diese Planung bezieht sich sowohl auf die notwendigen Ressourcen wie Hardware, Software
oder Mitarbeiter und deren Skills als auch auf einen moglichen Beitrag des Kunden.

Weitere Aktivitaten in dieser Phase sind:

= Planung unterstiitzender Services wie z. B. Kommunikationsmittel oder SicherheitsmaB-
nahmen

= Planung von Meilensteinen und Lieferterminen
= Planung von Ubergabepunkten und Abnahmen

= Budgetierung fiir den Testprozess

Testplanung und -gestaltung priifen (Verify test plan and test design)

In dieser Phase wird {iberpriift, ob die definierten Testaktivitdten tatsachlich alle Anfor-
derungen aus dem Service Design entsprechend unterstiitzen und die erkannten Risiken
vollstdndig abgedeckt werden. Ebenso wird gepriift, ob die Schnittstellen fiir die Integration
der Services in den Tests beriicksichtigt wurden.

Testumgebung vorbereiten (Prepare test environment)

Die Testumgebung wird in dieser Phase gemaB der Planung vorbereitet, und alle benétigten
Ressourcen werden allokiert. Es wird eine Configuration Baseline der Ausgangssituation
in der Testumgebung erfasst, um spatere Verdnderungen oder Auswirkungen der Tests
nachvollziehen zu konnen.
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Testdurchfiihrung (Perform test)

In dieser Phase werden die geplanten Tests durchgefiihrt und die Ergebnisse erfasst und
dokumentiert. Werden Fehler bei der Testdurchfiihrung identifiziert, miissen diese vollstandig
dokumentiert werden. Abbildung 4.19 zeigt ein schematisiertes Beispiel fiir einen Testablauf.

Test
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Testmodelle

- Test Model
- erstellen
v
Test- R Test
Durchfiihrung "]l Doku

Incidents?
Risiken?

Incidents / Risiken
beseitigen

Abnahme-
kriterien erflllt2

Test beendet

v

Test
Doku
ABBILDUNG 4.19 Schematisierter Testablauf

Abnahmekriterien priifen und Reporting (Evaluate exit criteria and report)

Nach der Durchfiihrung und Dokumentation der geplanten Tests werden in dieser Phase die
Ergebnisse betrachtet. Die tatsdchlichen Ergebnisse werden mit den definierten Erwartungen
verglichen. Es folgt die Entscheidung, ob ein Test erfolgreich war oder nicht, und eine Bewer-
tung der verbleibenden Risiken fiir Service Provider und Kunden. Die Ergebnisse werden
dokumentiert und dienen als Basis fiir die Entscheidung tiber mogliche KorrekturmaBnahmen.

Testabschluss (Test clean up und closure)

AbschlieBend werden die Testumgebungen in den Ursprungszustand oder einen anderen
definierten Zustand zuriickversetzt, und es erfolgt eine Bewertung des Testverlaufes. Die
Erkenntnisse werden dokumentiert und fiir die kontinuierliche Verbesserung des Prozesses
und der vorhandenen Policies genutzt.

4.2.9.4 Rollen
Service Test Manager

Der Service Test Manager verantwortet die Aktivititen des Prozesses Service Validation
and Testing und dessen kontinuierliche Anpassung und Verbesserung basierend auf den
Erkenntnissen aus dem Prozessverlauf. Er richtet seine Reports an den Service Transition
Manager und den Release and Deployment Manager.
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4.2.9.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Zeitpunkt von Korrekturen aufgrund der Testergebnisse (je friiher, desto besser)
= Reduzierung der Anzahl der Incidents aufgrund neuer oder veranderter Services
= Reduzierung der Testkosten

= Reduzierung der Durchlaufzeit des Testprozesses

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu {ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen prasentiert Kapitel 5.

4.2.9.6 Herausforderungen

Eine groBe Herausforderung im Kontext der Testdurchfiihrung ist ein oft mangelndes Ver-
standnis fiir die Wichtigkeit addquater Tests vor der Implementierung. Die Griinde dafiir
konnen sehr unterschiedlich sein. Oft fehlt einfach die Zeit, weil Termine eingehalten werden
miissen oder ein groBer Druck von Kundenseite besteht. Der hdufigste Grund ist jedoch in
der Regel ein anderer: Tests und Testumgebungen kosten Geld.

Praxistipp:

Je naher sich eine Testumgebung der Produktionsumgebung annéhert, und je
mehr Vorgaben aus den Release- und Testprozessen umgesetzt werden missen,
desto hoher die Kosten. Oft werden in Testumgebungen Kompromisse zum Zweck
der Kostenminimierung eingegangen, die allerdings die Risiken fur falsche oder
unklare Testergebnisse erhéhen. Uberlegen Sie sich vor der Gestaltung der Test-
umgebung genau, welches Risiko Sie bereit sind einzugehen und welche Mittel Sie
fiir die Gestaltung investieren wollen oder kénnen.

4.2.10 Change Evaluation

4.2.10.1 Ziele

Der Change-Evaluation-Prozess dient dazu, festzustellen, ob ein neuer oder veranderter
Service die erwartete Performance liefert und ob die Kosten diesen Nutzen rechtfertigen.
Der Prozess liefert ein konsistentes und standardisiertes Vorgehen fiir die Bewertung von
Service Changes und vergleicht die aktuelle mit der nach einem Service Change erwarteten
Performance.

Ziel ist es, einerseits die Erwartungen des Kunden zu steuern, und andererseits dem Change
Management zuverldssige Informationen fiir die Bewertung der Service Changes zu liefern.
Dies bedeutet im Einzelnen:

= Bewertung der beabsichtigten Auswirkungen eines Service Changes
= Bewertung moglichst vieler unbeabsichtigter und erkannter Auswirkungen

= Lieferung einer zuverldssigen Entscheidungsbasis fiir das Change Management
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4.2.10.2 Begriffe
Evaluation Report

Der Evaluation Report ist das Ergebnisdokument nach jeder durchgefiihrten Bewertung. Er
sollte mindestens die folgenden Inhalte haben:

= Risikoprofil: Welche Risiken sind identifiziert, und welche dieser Risiken verbleiben trotz
GegenmaBnahmen?

= Abweichungsbericht: Welche Abweichungen zwischen erwarteter und tatsdchlicher Per-
formance wurden identifiziert?

= Empfehlungen: Welche Empfehlung wird an das Change Management beziiglich Annahme
oder Ablehnung des Service Changes ausgesprochen?

Grundsiatze

Die folgenden Grundsétze gelten fiir den Evaluation-Prozess:

= Service Changes werden grundsatzlich vor der Transition evaluiert.

= Abweichungen vom erwarteten Ergebnis werden gemeinsam mit den Kunden bewertet.
Sie werden entweder akzeptiert oder es werden entsprechende MaBnahmen eingeleitet.
Mogliche Entscheidungen:
= Der Change wird abgelehnt.
= Es wird ein neuer Change mit veranderter Zielperformance initiiert.

= Kunden werden bei der Evaluation einbezogen.

4.2.10.3 Aktivitaten
Evaluierungsplan (evaluation plan)

Die bendtigten Informationen werden erfasst und notwendige MaBnahmen fiir die Bewertung
geplant. Quellen fiir die Informationen sind u. a. der RFC, das Service Design Package oder
Testpldane inklusive vorhandener Ergebnisse.

Verstehen der geplanten Change-Effekte
(understanding the intended effect of a change)

Die vorliegenden Informationen werden genau analysiert, um zu verstehen, worin die Inten-
tion eines Changes besteht und welcher Nutzen von der Implementierung erwartet wird
(zum Beispiel Kostensenkung, Qualitdtsverbesserung). Ohne diese Informationen kann eine
Evaluierung nicht sinnvoll sein und sollte an dieser Stelle gestoppt werden.

Verstehen moglicher ungewollter Change-Effekte
(understanding the unintended effect of a change)

Besonders in groBeren Unternehmen mit komplexen Umgebungen werden neben den ge-
wollten Effekten eines Changes oft auch ungewollte Effekte, wie zum Beispiel die negative
Beeinflussung anderer Services, auftreten. Diese zu erkennen, ist allerdings nicht immer
ganz einfach. Sie sollten in Zusammenarbeit mit allen Stakeholdern des geplanten Changes
ermittelt werden.
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Faktoren fiir die Bewertung der Change-Effekte
(factors for considering the effect of a service change)

= Die Fahigkeiten eines Service Providers, die notwendigen Aufgaben zu erfiillen

= Toleranzen: Die Fahigkeit und Kapazitit eines Services, die Veranderungen aufzufangen
= Organisationsstruktur: Die Akzeptanz von Verdnderungen in einer Organisation

= Die Verfiigbarkeit der fiir die Durchfiihrung des Changes nitigen Ressourcen

= Modellierung und Messung: Wie genau treffen die Voraussagen anhand eines Modells die
tatsdachlich gemessenen Auswirkungen?

= Welchen Effekt hat der Change auf die beteiligten Menschen?

= Einsatzfahigkeit: Wird der Service einsatzfihig sein? (Performance, Verfiigharkeit Kapa-
zitét, Sicherheit)

= Wird der verdnderte Service die vereinbarten Eigenschaften aufweisen?

Bewertung der erwarteten Performance
(evaluation of predicted performance)

Entspricht die durch die Verdnderung erwartete Steigerung der Performance tatséchlich
den Anforderungen aus den Vorgaben des Kunden (Service Acceptance Criteria)? Ist das
nicht der Fall, so wird lediglich ein vorldaufiger Report erstellt und weitere Schritte mit dem
Change Management abgestimmt.

Bewertung der tatsachlichen Performance (evaluation of actual performance)

Entspricht die erwartete Performance den Vorgaben, erfolgt in diesem Schritt die Bewertung
der tatsdchlich durch den Service Change erzielten Performance. Stimmen die erwartete und
tatsdchliche Performance nicht miteinander iiberein, wird ein vorlaufiger Report erstellt und
mégliche MaBnahmen abgestimmt. Bei Ubereinstimmung erfolgt die Erstellung des Evaluation
Reports fiir das Change Management.

Risikomanagement (risk management)

Das Risiko der Changes sollte anhand einer im Unternehmen definierten Risiko-Management-
methode bewertet werden. ITIL® schldgt hier einige Methoden wie zum Beispiel Manage-
ment of Risk (M_o_R), die ISO 31000 oder die ISO/IEC 27000 vor, auf die hier nicht ndher
eingegangen werden soll.

4.2.10.4 Rollen
Performance and Risk Evaluation Manager

Der Performance and Risk Evaluation Manager ist verantwortlich fiir den Evaluation-Prozess
und hat u. a. die folgenden Verantwortlichkeiten:

= Entwicklung eines Evaluation-Plans auf Basis der SDP und der Release Packages
= Erkennung und Dokumentation vorhandener Risiken (z. B. in Risikoworkshops)

= Erstellung des Evaluation Reports und Lieferung an das Change Management
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4.2.10.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Reduzierung der Abweichung von der erwarteten Service Performance
= Reduzierung der Incidents mit Bezug auf die bewerteten Services

= Reduzierung der nicht den Erwartungen ausgerollten Services (Ziel kann hier nur NULL
sein!)
= Reduzierung der Dauer eines Evaluierungszyklus

Es ist jedoch nicht ausreichend, einfach definierte Kennzahlen zu ibernehmen. Details zur
richtigen Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

4.2.11 Knowledge Management

4.2.11.1 Ziele

Ziel des Knowledge Management ist die Bereitstellung der richtigen Informationen am rich-
tigen Ort fiir die richtigen Personen zur richtigen Zeit, um Entscheidungen basierend auf
verldsslichem Wissen zu ermoglichen. Das bedeutet im Einzelnen:

= Zuverldssige Informationen geben dem Service Provider Aufschluss, in welchem MaB
Effizienz und Servicequalitat erhoht sowie Servicekosten gesenkt werden kénnen.

= Mitarbeiter kennen und verstehen den Zusammenhang zwischen dem Nutzen der Services
fiir den Kunden und ihrem Beitrag

= Mitarbeiter wissen,
= wer die angebotenen Services derzeit nutzt
= das AusmaB der derzeitigen Servicenutzungs-Last

= welche Hindernisse bei der Lieferung der Services bestehen

4.2.11.2 Begriffe
Service Knowledge Management System (SKMS)

Das Service Knowledge Management System ist die Basis fiir das Wissen des Unternehmens
beziiglich der Servicegestaltung und -erbringung. Die Informationen aus verschiedenen Daten-
quellen wie dem Configuration Management System (CMS) oder einzelnen Configuration
Management Databases (CMDB) werden im SKMS zu nutzbarem Wissen zusammengefiihrt
und dienen als Basis fiir Entscheidungen. In die Aufbereitung der Informationen werden
auch nicht direkt messbare Informationen, wie Erfahrungswerte, Anwenderverhalten oder
die vorhandenen bzw. erwarteten Skills der Anwender einbezogen. Abbildung 4.20 zeigt den
Zusammenhang zwischen CMDB, CMS und SKMS.
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ABBILDUNG 4.20 SKMS
(Quelle: Service Transition 2007)

DIKW-Modell

Fiir die Aufbereitung von Wissen - als Basis flir Entscheidungen im Rahmen der Serviceerbrin-
gung - miissen erfasste Daten aggregiert werden. Die verschiedenen Stufen der Aggregation
stellt das DIKW-Modell (Data-Information-Knowledge-Wisdom) dar; es liefert die Basis und
Struktur fiir das Configuration Management System (CMS):

= Daten (Data): Die unterste Stufe der Aggregation sind die Daten, also einfache Fakten
uber den Zustand der Infrastruktur, der Services oder erkannter Ereignisse (Incidents).
Basis fiir korrekte und vollstandige Daten sind entsprechende Methoden zur Messung und
Erfassung und zur Erkennung (z. B. Ereignisse, Alarme, ...).

Informationen (Information): Informationen entstehen, wenn Daten analysiert bzw. kombi-
niert und so in einen konkreten Kontext gesetzt werden. Informationen werden in Doku-
menten wie z. B. Reports oder E-Mails gespeichert und zur Verfiigung gestellt.

Wissen (Knowledge): Werden die vorhandenen Daten verarbeitet, entsteht Wissen. Die Ver-
arbeitung der Daten erfolgt mit Hilfe von Erfahrungen, Ideen und individuellen Entschei-
dungen. Ergebnisse sind dynamisch und vom Kontext und den personlichen Fahigkeiten
der Verarbeiter abhangig.

Weisheit, Erkenntnis (Wisdom): ,Weisheit“ oder auch ,Erkenntnis“ beschreibt die hochste
Aggregationsstufe im Rahmen des DIKW-Modells und bewirkt insofern Einsicht und
ermoglicht eine Verbesserung des Urteilsvermogens. Sie ist die Basis fiir die Fahigkeit,
verniinftige Entscheidungen zu treffen.

4.2.11.3 Aktivitaten
Wissensmanagement-Strategie

Eine iibergreifende Strategie fiir den Umgang mit dem Wissen im Unternehmen ist fiir struk-
turiertes und zielorientiertes Knowledge-Management unabdingbar. Oft sind in einzelnen
Bereichen des Unternehmens bereits Mittel fiir das Wissensmanagement etabliert, die in die
Strategie integriert werden miissen. Nur so ist ein klares und ganzheitliches Bild des Wis-
sensstandes und Wissensbedarfes im Unternehmen abzubilden. Eine solche Strategie befasst
sich mit Themen wie Rollen und Verantwortlichkeiten, Budgets, der Planung von Prozessen
und Ressourcen fiir das Knowledge-Management sowie notwendigen Systemen und Tools.

Die Strategie ermoglicht es, zu erkennen, welches Wissen bendétigt wird, und daraus die fiir
die Abstraktion dieses Wissens notwendigen Daten und Informationen abzuleiten entspre-
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chend dem DIKW-Modell. Wichtige Aktivitdten bei der Wissensidentifizierung und -pflege
sind:

= Gestaltung von Prozessen zur Gewinnung, Speicherung und Prasentation der Informationen

= Identifizierung und Ableitung neuen Wissens mit Hilfe verfiigharer Daten und Informa-
tionen

= Anpassung und Ubernahme vorhandenen Wissens aus externen Quellen

Wissenstransfer

Neben der Identifizierung von neuem und der Pflege vorhandenen Wissens spielt der Transfer
an die Mitarbeiter eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg. Kaum etwas ist weniger niitzlich
als vorhandenes Wissen, {iber das niemand oder nur wenige verfiigen. Der Wissenstransfer
an definierten Stellen des Lifecycle stellt sicher, dass alle Rolleninhaber iiber die fiir ihre
jeweilige Aufgabe notwendigen Informationen verfiigen. Die Art der Ubermittlung muss
hierbei so gewahlt werden, dass die Empféanger die {ibermittelten Informationen auf einfache
Weise verarbeiten und nutzen kdnnen.

Um zu identifizieren, welche Informationen an welcher Stelle benotigt werden und welcher
zusatzliche Informationsbedarf besteht, wird eine Gap-Analyse durchgefiihrt. Das Ergebnis
ist die Basis fiir die Verbesserung der Kommunikation von Informationen und Wissen.

Der klassische Weg fiir den Wissenstransfer sind Trainings oder die Ubermittlung von
Informationen an ausgewéhlte Mitarbeiter zur weiteren Verbreitung innerhalb ihrer Teams.
Folgende Aspekte konnen beim Wissenstransfer eine Rolle spielen:

= Lerntypen: Verschiedene Menschen bevorzugen verschiedene Lernmethoden abhéangig u. a.
von Erfahrungen, Alter oder der personlichen Einstellung. Viele Menschen bevorzugen die
Vermittlung mit einem hohen Praxisanteil, wie sie in Workshops stattfindet.

= Wissensvisualisierung: Oft konnen visuelle Mittel beim Wissenstransfer unterstiitzen. Hau-
fig werden dafiir Diagramme, Fotos oder Bilder (auf Papier oder elektronisch) eingesetzt.
Auch die Verwendung kleiner Wissenssammlungen in Form von Pocket Guides findet oft
guten Anklang.

Unterstiitzung bei Rollenaktivititen: Ein sehr effizienter Weg der Wissensvermittlung ist
die Ubermittlung der benétigten Informationen wihrend der tiglichen Arbeit. Mitarbei-
ter werden in die Lage versetzt, ihre Aufgaben effektiv und effizient zu bewdltigen, und
eignen sich automatisch weiteres Wissen an. Ein Beispiel hierfiir sind Fragebaume mit
Entscheidungshilfen und Losungsansdtzen im Service Desk.

Seminare und Webinare: Bei jeder Art von Veranderungsprojekten konnen Veranstaltungen
oder Seminare zur Wissensvermittlung eine Art ,Kickoff-Charakter” bekommen und so
nicht nur zum Wissenstransfer, sondern auch zum Projekterfolg beitragen. Neben den
klassischen Seminaren finden insbesondere bei der Vermittlung wenig komplexer Infor-
mationen (z. B. die Anwendung eines Office-Produktes) zusehends so genannte ,Webinare“
in die tagliche Unternehmenspraxis Eingang. Auch bei Trainings fiir Mitarbeiter an
unterschiedlichen Standorten kann eine webgestiitzte Wissensvermittlung die Effizienz
erheblich steigern.

= Flyer und Newsletter: Bereits etablierte Kommunikationskanile wie regelmaBige Newsletter
sind ein effizienter und effektiver Weg fiir die Verbreitung einfacher Informationen.
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Daten- und Informationsmanagement

Wissen ist abhéngig von den zugrunde liegenden Daten und Informationen. Um diese
notwendigen Daten und Informationen erkennen zu konnen, sollten die folgenden Fragen
beantwortet werden:

= Welches Wissen (und somit auch Informationen) benétigt die Organisation fiir welche Art
von Entscheidungen?

= Welche Daten stehen zur Verfligung? Welche werden bendtigt, und ist es wirtschaftlich,
diese Daten zu ermitteln?

= Welche internen Richtlinien, gesetzlicher oder regulatorischer Vorgaben miissen bertick-
sichtigt werden (Datenschutz, Sicherheit, ...)?

Oft werden Daten erfasst und gepflegt, ohne genau zu wissen, ob und wofiir diese verwendet
werden sollen. Dies fiihrt zu einem uniiberschaubaren Aufwand bei der Datenpflege.

Praxistipp:

Bevor Sie sich Gedanken dariiber machen, welche Daten Sie erfassen wollen,
Uberlegen Sie genau, welche Informationen Sie tatsachlich benétigen. Leiten Sie
konkrete Auswabhlkriterien fiir Informationen ab. Je weniger Daten erfasst und
gepflegt werden miissen, desto groBer ist die Chance einer langfristig hohen

Daten- und Informationsqualitat in Ihrem SKMS.
|

Ein wichtiger Bestandteil des Knowledge Management ist die Definition klarer Prozesse
und Prozeduren fiir die Erfassung und Pflege von Daten und Informationen. Die folgenden
Schritte spielen hier eine zentrale Rolle:

= Identifizieren der bendétigten Daten und Informationen
= Pflege der erfassten Daten und Informationen

= Bereitstellung entsprechend der jeweiligen Zielgruppe
= Vergabe von Berechtigungen und Zugriffsregeln

= Sicherstellen der zuverldssigen Datensicherung und Wiederherstellung

4.2.11.4 Rollen
Service Knowledge Manager

Der Service Knowledge Manager iibernimmt die definierten Aufgaben und Verantwortlich-
keiten eines Process Owner. Weitere Verantwortung:

= Sicherstellen der Compliance des Prozesses beziiglich der Prozesse und Richtlinien des
Unternehmens

= Identifikation, Erfassung und Pflege des Wissens
= Bereitstellung des Wissens fiir berechtigte Personen am richtigen Ort zur richtigen Zeit
= Sicherstellen der Integritdt des Wissens im SKMS

= Unterstiitzen der Mitarbeiter und Kunden in Fragen des Wissensmanagements
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4.2.11.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Reduzierung der Incidents aufgrund fehlenden Wissens oder Informationen
= Erhohung der Erfolgsquote bei der Beantwortung von Anfragen an das SKMS
= Reduzierung des Aufwandes fiir Support aufgrund verbesserten Wissens

= Reduzierung des Aufwandes bei der Suche nach Informationen fiir die Bearbeitung von
Incidents oder Problems

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

B 4.3 Service Operation

4.3.1 Uberblick

Service Operation liefert Anleitungen, Methoden und Tools zur Sicherstellung von Effekti-
vitat und Effizienz bei der Lieferung und Unterstiitzung von IT-Services. Service Operation
befasst sich also mit dem Management der vereinbarten Services und stellt sicher, dass der
erwartete Nutzen der Services tatsdachlich realisiert wird. Zum Management der Services
gehoren verschiedene Aspekte wie zum Beispiel:

= Monitoring und Reporting zur optimierten Entscheidungsfindung beim Steuern von Ver-
fiigharkeit, Nachfrage, Kapazitat und aller weiteren Belange des Betriebs

= Sammeln und Bereitstellen von Informationen, Riickmeldungen und Ideen als Basis fiir
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess

= Sicherstellen der Verfiigharkeit und Stabilitit der Service
= Bearbeiten und Beseitigen von Incidents und Problems

= Management und Weiterentwicklung des Know-how der Mitarbeiter und deren optimaler
Einsatz

= Management und Weiterentwicklung der eingesetzten Technologie

Wihrend der tiaglichen Bearbeitung der Aufgaben und insbesondere beim Management der
Aktivitdten und Prozesse werden sowohl reaktive als auch proaktive Sichtweisen betrachtet.
Die reaktive Sichtweise betrachtet den Umgang mit auftretenden Ereignissen und deren
Management durch konkrete Aktivititen und MaBnahmen. Die proaktive Sichtweise befasst
sich mit der Gestaltung von Aktivititen zur Verhinderung von Ereignissen mit negativen
Auswirkungen auf die Services. Beide Sichtweisen werden wéihrend des Betriebes bendtigt
und Service Operation ist verantwortlich fiir die Balance.
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Die Service-Operation-Prozesse im Uberblick

Um die genannten Aufgaben leisten zu konnen, werden im Buch Service Operation die fol-
genden Prozesse definiert:

= Incident Management
= Event Management

= Request Fulfilment

= Problem Management
= Access Management

Einige dieser Prozesse kennen Sie sicher bereits aus fritheren ITIL®-Versionen, aber auch
die neueren Prozesse (Event Management, Request Fulfilment und Access Management)
beinhalten Aktivitdten, die bereits vor der Verofffentlichung der Version 3 bzw. der Edition
2011 im Rahmen der vorhandenen Prozesse (insbesondere im Incident Management) und
Funktionen (Service Desk) wahrgenommen wurden.

Funktionen

Neben den genannten Prozessen werden im Buch Service Operation auch Funktionen beschrie-
ben. Funktionen sind logische Einheiten, die sich auf Personen und Organisationseinheiten,
die einen bestimmten Prozess oder eine bestimmte Aktivitat ausfiihren, beziehen.

Die Funktionen im Uberblick:
= Service Desk

= Technical Management

= IT-Operations Management

= Application Management

4.3.2 Kurziibersicht der Veranderungen in der Edition 2011

Im Buch ,Service Operation“ wurden vor allem kleinere Korrekturen und Verdeutlichungen
vorgenommen. Fiir alle Prozesse wurden iiberarbeitete beziehungsweise neue Flussdiagram-
me eingefiigt. Im Event Management wurde konkreter auf das Filtern und auf automatisierte
Reaktionen auf Events eingegangen. Zudem wird das Incident Matching (zum Beispiel mit
der Known Error Database) detaillierter beschrieben. Im Problem Management gehen wir
etwas ausfiihrlicher auf das proaktive Problem-Management ein.

Dartiber hinaus wurden die Aktivititen der Applikationsentwicklung vom Applikations-
Management besser abgegrenzt.
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4.3.3 Ziele, Aufgaben und Nutzen

Das Ziel von Service Operation ist die Realisierung der strategischen Ziele des Unternehmens
wahrend der Betriebsphase der IT-Services. Service Operation beinhaltet die Planung und
Ausfiihrung aller Aktivitdten zur Erbringung und Unterstiitzung dieser IT-Services gemaR
den getroffenen Vereinbarungen und betrachtet dabei folgende Aspekte:

= Services

= Service-Management-Prozesse
= Technologie

= Mitarbeiter

Aus Kundensicht ist Service Operation der Bereich, in dem der Mehrwert wahrgenommen
wird. Jedoch wird die Sicht des Kunden durch die jeweilige Erwartungshaltung beeinflusst,
die es bei der Bereitstellung der jeweiligen Services (basierend auf den Definitionen der
vorhergehenden Phasen des Lifecycle) zu beriicksichtigen gilt. Kunden erwarten, dass die
IT-Services direkt zur Erreichung der vorgegebenen Ziele beitragen. Auf Basis dieser Ziele
wurden die Services definiert, und es gilt in Service Operation, diese Planung zu realisieren
sowie kontinuierlich zu {iberpriifen, ob die Ziele erreicht werden oder ob Anpassungs- bzw.
Kommunikationsbedarf besteht.

4.3.4 Begriffe und Grundlagen

4.3.4.1 Kommunikation

Kommunikation spielt eine entscheidende Rolle in allen Phasen des IT-Service Management.
Bereits wiahrend der Planungsphase von Services und Prozessen ist ein regelmaBiger Aus-
tausch von Informationen unter den Beteiligten von zentraler Bedeutung. Kommunikation ist
nicht als eigenstdndiger Prozess definiert, es gelten jedoch klare Regeln fiir den effektiven
und effizienten Austausch von Informationen.

= Kommunikation ist wichtig. Dennoch sollte unnotige Kommunikation vermieden werden,
um die Informationsmenge nicht unnotig zu erhohen. Daher sollte jede Art von Kommu-
nikation der Anlass fiir eine konkrete, sich ergebende Aktion sein.

= Informationen werden nur kommuniziert, wenn die Empfanger verfiigbar sind, die Art der
Ubermittlung vorher geklirt worden ist und festgelegt wurde, was mit der Information
getan wird.

= Es muss sichergestellt sein, dass kommunizierte Informationen tatsdchlich empfangen
und bestitigt wurden.

= Jede Art von Kommunikation kann genutzt werden, solange die Beteiligten verstehen,

wie und wann die Kommunikation stattfindet, und tiber die entsprechenden Kommuni-
kationsmittel verfiigen.

Verschiedene Arten von Meetings sollten genutzt werden, die unterschiedlich in Aufbau
und Teilnehmerkreis sind. Mogliche Meetings:

= Operations Meeting
= Abteilungs-, Gruppen-, Teammeetings
= Kundenmeetings
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4.3.4.2 Sichten auf den Service

Die Funktionen, Prozesse und Aktivitaten in Service Operation zielen auf die wiederholte
und permanente Lieferung vereinbarter Services ab. Allerdings dndern sich Umwelt und
Rahmenbedingungen fiir die Serviceerbringung wahrend der Betriebsphase fortlaufend.
Aufgrund dieser kontinuierlichen Veranderungen ergeben sich wihrend des Betriebes ver-
schiedene Spannungsfelder:

= Interne Technologiesicht versus externe Business-Sicht
= Stabilitat versus Reaktionsfreudigkeit (Flexibilitét)
= Servicequalitdt versus Servicekosten

= Reaktives versus proaktives Verhalten

Interne Technologiesicht versus externe Business-Sicht

Die interne Technologiesicht beschreibt die Eigensicht der IT-Organisation. Diese definiert sich
oft iiber technologische Kompetenz und strebt die optimierte Bereitstellung technologischer
Komponenten an, die diverse Spezialistenteams steuern und verantworten.

Das Business, also der Kunde, sieht die IT vornehmlich als Gruppierung von IT-Services, die
zum Unternehmenserfolg beitragen. Der Fokus liegt hier auf der zuverldssigen Lieferung der
Services. Wie die Technik hinter den Services zu betreiben ist, interessiert in den meisten
Féllen nicht.

Praxistipp:

Gerade in gewachsenen Umgebungen mit integrierten internen Service Providern
neigen Kunden dazu, viele Details der Serviceerbringung, wie z. B. Hersteller von
Komponenten, vorzugeben. Natiirlich steht es dem Kunden frei, Vorgaben zu
machen. Er beraubt sich so jedoch der Chance, das Potenzial des Service Pro-
viders wirklich zu nutzen. Sie sollten in Gesprachen zwischen Kunde und Service
Provider klaren, welche Aufgabe welcher Vertragspartner bernimmt. Trifft der
Kunde alle technischen Detailentscheidungen selber, kann der Service Provider
nur schwer die Verantwortung fiir die Services iibernehmen. Grundsétzlich gilt:
Wer verantwortlich ist, trifft auch die Entscheidungen. Ziele, Vorgaben und Anfor-
derungen missen die Businessziele unterstiitzen und werden daher vom Business
definiert. Der Service Provider ist verantwortlich flir effektive und effiziente Servi-
ces und sollte daher auch lber deren Gestaltung (entsprechend der funktionellen
Vorgaben) entscheiden.

Das auf diese Sichten bezogene Konfliktpotenzial hdngt von mehreren Variablen wie dem
Reifegrad des Unternehmens oder der Management-Kultur ab. Fiir die Bereitstellung sowohl
effizienter als auch effektiver Services ist die richtige Balance zwischen diesen beiden Sich-
ten notwendig. [T-Organisationen, die sich ausschlieBlich auf die Business-Anforderungen
konzentrieren, dabei jedoch die IT-Komponenten und das notwendige technische Know-how
vernachldssigen, gehen unter Umstidnden Verpflichtungen zur Serviceerbringung ein, die
zwar den Anforderungen des Kunden genau entsprechen, zu deren Erbringung aber nicht in
der Lage sind. IT-Organisationen, deren Fokus ausschlieBlich auf den IT-Komponenten und



4.3 Service Operation

technischen Fihigkeiten liegt, werden unter Umstidnden den tatsdchlichen Bedarf der Kunden
nicht vollstdndig erkennen und liefern dann teure Services mit wenig Wert fiir das Business.

Die Gestaltung einer ausbalancierten Service Operation muss wie jede organisatorische Ver-
anderung langfristig erfolgen und soll alle Phasen des IT-Service Lifecycle beriicksichtigen.
Fiir die Gestaltung sollten folgende Voraussetzungen geschaffen werden:

= Der Service Provider sollte verstehen, warum Services durch das Business bezogen und
genutzt werden, um den eigenen Beitrag verstehen zu konnen.

= Der Service Provider sollte die relative Bedeutung der einzelnen Services fiir das Busi-
ness und die unterstiitzenden Geschiftsprozesse kennen (z. B. um richtig priorisieren zu
konnen).

= Der Serviceprovider muss iiber ausreichend technisches Know-how verfiigen, um aus den
zu erbringenden Services ableiten zu konnen, welche technologischen Komponenten zur
Servicegestaltung sinnvoll sind.

= Die Erfahrungen und Erkenntnisse aus Service Operations sollten in Projekten der kon-
tinuierlichen Verbesserung (Continual Service Improvement) von Servicequalitdat und
Servicequantitdt und/oder Kostensenkung berticksichtigt werden.

Stabilitat versus Reaktionsfreudigkeit (Flexibilitat)

Eine der wohl groten Herausforderungen fiir IT-Service Provider ist es, die richtige Balance
zwischen Stabilitat und Flexibilitat der IT-Services zu finden. Die IT muss sicherstellen, dass
Anforderungen an Verfiigbarkeit und Stabilitat der IT-Services erfiillt werden und gleichzei-
tig den Anderungsbedarf seitens des Business und auch innerhalb der IT wahrnehmen und
gegebenenfalls umsetzen. Dieser Anderungsbedarf kann sich sowohl evolutionir als auch
ad hoc und unter hohem Druck ergeben. Je flexibler die Services gestaltet und je schneller
Anderungen umgesetzt werden, desto groBer ist das Risiko fiir Serviceausfille oder zumindest
fiir eine Qualitatsminderung.

Viele Service Provider sind nicht in der Lage, die nétige Balance zu finden, und konzentrieren
sich entweder vornehmlich auf die Stabilitdt der Infrastruktur oder die Fahigkeit, schnell
auf Anderungsbedarf zu reagieren. In beiden Fillen ist es eine Frage der Zeit, bis der Kunde
die Services nicht mehr akzeptiert: Entweder weil sie unzuverlassig bereitgestellt werden
(Fokus zu sehr auf Flexibilitét), oder weil sie nicht mehr den tatsdchlichen Anforderungen
entsprechen (Fokus zu sehr auf Stabilitdat). Um das Verhaltnis zwischen Flexibilitit und
Stabilitat angemessen gestalten zu konnen, bedarf es verschiedener MaBnahmen, wie z. B.:

= Gestaltung zielorientierter, aber flexibler Prozesse, wie zum Beispiel bedarfsgerechte
Change-Modelle oder ein Capacity Management mit direktem Bezug zum Business.

= Gestaltung eines umfassenden Service Level Management
= Einfluss auf die Gestaltung der Vereinbarungen iiber den gesamten Lifecycle
= Vermeidung informeller Vereinbarungen
= Sicherstellung der friihestmoglichen Einbindung der IT in Business Changes

= Investition in adaptive und skalierbare Technologie, wie z. B. virtuelle Serversysteme im
Rechenzentrum
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Servicequalitat versus Servicekosten

Die Qualitat der IT-Services steht in der Regel in direktem Zusammenhang mit den Ser-
vicekosten. Eine Steigerung der Qualitat geht oft mit einer proportionalen Steigerung der
Kosten einher. Ist die aktuelle Servicequalitat noch gering oder schon sehr hoch, verursachen
Qualititssteigerungen oft iiber- oder unterproportionale Kostensteigerungen. Die jahrliche
Verfiligbarkeit eines Service von 80 % auf 90 % zu steigern, wird deutlich kostengiinstiger
sein als die Steigerung der Verfiigbarkeit von 98 % auf 99,5 %.

Kunden erwarten ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen Kosten und Servicequalitat. Die-
ses Verhiltnis entsprechend den Kundenerwartungen zu gestalten, ist eine der wichtigen
Aufgaben des ITSM. Welche Balance hier angemessen ist, wird bereits wahrend der Phasen
Service Strategy und Service Design festgelegt und in Service Operation realisiert. Ein wich-
tiger Beitrag von Service Operation zur Balance kann die Identifizierung und Umsetzung
von Optimierungspotenzial sein. Werden Prozesse und Abldufe oder die Nutzung technischer
Mittel optimiert, konnen die Kosten bei gleich bleibender oder steigender Qualitit oft ge-
senkt werden. Zur Erreichung eines ausgewogenen Verhdltnisses von Servicequalitdt und
Servicekosten tragen z. B. folgende Faktoren bei:

= Ein Financial Management, das die Kosten der Bereitstellung von IT-Services unter der An-
nahme verschiedener Szenarien berechnen kann. Beispiel: Berechnung der Servicekosten
bei einer Verfiigbarkeit von 98 %, 99 % und 99,5 %.

= Adédquate Tools zur Unterstiitzung der Gestaltung verschiedener Servicemodelle werden
eingesetzt.

= Entscheidungen hinsichtlich Kosten und Nutzen werden bereits wahrend der Phasen
Service Strategy und Service Design von Rolleninhabern getroffen, die auch den Wert fiir
das Business berticksichtigen. Diese Fahigkeit findet sich hdufig nur bedingt bei techni-
schem Betriebspersonal.

Reaktives Verhalten versus proaktives Verhalten

Auf die Auseinandersetzung iiber proaktives versus reaktives Verhalten treffe ich in jeder
Beratungssituation. Eine typische Aussage von IT-Service Providern ist folgende: ,Wir ha-
ben so viel im Tagesgeschift zu tun und keine Zeit, etwas zu verdndern.“ Vielleicht kommt
Thnen diese Aussage bekannt vor. Mich erinnert sie an eine Karikatur, die ich IThnen nicht
vorenthalten mochte (Abbildung 4.21).

Reaktiv ausgerichtete Service Provider handeln erst, wenn ein externer AnstoB sie zum
Handeln zwingt. Proaktive Organisationen suchen stindig Wege zur Verbesserung der

Keine Zeit, etwas zu dndern —
zu viel zu tun!

ABBILDUNG 4.21
Wir andern nichts!
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momentanen Situation. Beide Sichtweisen beinhalten natiirlich Gefahren, wenn die Auspra-
gung zu stark in die eine oder andere Richtung erfolgt. Ist ein Service Provider zu proaktiv
eingestellt, wird unter Umstanden mehr getan als notwendig, wodurch unnotig hohe Kosten
entstehen konnen. Ist ein Service Provider dagegen zu reaktiv eingestellt und unterdriickt
sogar proaktives Handeln der Mitarbeiter, erhohen sich Kosten fiir die reaktiven Manahmen,
wahrend gleichzeitig die Stabilitdt und Konsistenz der IT-Services gefahrdet sind. Es ist also
auch hier eine optimale Balance zwischen proaktiven und reaktiven MaBnahmen notwendig,
um gute Ergebnisse erzielen zu konnen. Bei der Gestaltung einer proaktiven IT-Organisation
sind folgende Variablen von Bedeutung:

= Reifegrad: Je langer die Organisation schon Services anbietet, desto hoher ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie die Beziehung zwischen IT und Business versteht und daraus
Hinweise fiir proaktives Handeln ableiten kann.

= Kultur: Je deutlicher ein Service Provider auf Innovation statt auf Beibehaltung des Status
quo ausgerichtet ist, desto groBer die Fahigkeiten fiir proaktives Handeln.

= Bisherige Rolle der IT: Gestaltet die IT mit und ist der IT-Leiter Mitglied der Geschiftsleitung,
oder wird die IT als administrativer Overhead wahrgenommen?

= Knowledge Management: Der Reifegrad und Umfang des Knowledge Management im Unter-
nehmen spielt eine wichtige Rolle als Entscheidungsgrundlage fiir proaktives Handeln.

Grundsatzlich ist proaktives Handeln fiir Service Provider erstrebenswert. Allerdings miissen
ausreichend Ressourcen fiir das reaktive Handeln reserviert werden. Die Rolle von Service
Operation besteht darin, die richtige Balance zu finden. Bei der anforderungsgerechten
Gestaltung dieser Balance spielen u. a. folgende Faktoren eine Rolle:

= Standardisierte und etablierte Prozesse fiir Incident Management und Problem Management

= Integration und klar definierte Schnittstellen zwischen Service Operation und Continual
Service Improvement
= Eine sinnvolle Priorisierung unter Berticksichtigung der betroffenen Geschéftsprozesse

ist entscheidend fiir eine effektive Zuordnung vorhandener Service Assets. Die Fihigkeit,
korrekte Prioritaten zu vergeben, ist sehr wichtig fiir proaktiv ausgerichtete Service Provider

Valide Informationen aus dem Service Asset and Configuration Management miissen bei
Bedarf verfligbar sein

= Das Service Level Management ist fortlaufend in die Aufgaben von Service Operation einge-
bunden, um Erfahrungen, Riickmeldungen und Ideen erfassen und verarbeiten zu konnen

4.3.5 Event Management

4.3.5.1 Ziele

Zunichst vorab zur Sicherheit: Beim Event Management handelt es sich nicht, wie in mei-
nen Seminaren immer wieder mehr oder weniger ernsthaft vermutet, um Themen wie die
Gestaltung der nichsten Betriebsfeier.

Event Management hat zum Ziel, auftretende Ereignisse in der [T-Infrastruktur festzustellen
sowie angemessene und koordinierte MaBnahmen nach Moglichkeit automatisiert einzuleiten
und Events iiber deren gesamten Lifecycle zu managen. Bei einem Event handelt es sich um
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ein fiir die Services relevantes Ereignis (also eine in der unvorhergesehenen Statusdnderung
eines oder mehrerer Configuration Items). Die folgenden Ziele lassen sich daraus ableiten:

= Die Féahigkeit, Events zu entdecken, zu verstehen und angemessen (also entsprechend
bestehender SLA) zu handeln, ist vorhanden.

= Es existieren die Mittel, um die tatsdchliche Performance der in Betrieb befindlichen
Services mit den Vereinbarungen in den SLA zu vergleichen.

= Routineaufgaben des Operations Management sind wenn moglich automatisiert.

= Eine verlassliche Basis fiir das Reporting und das Continual Service Improvement ist
vorhanden.

4.3.5.2 Begriffe
Event
Ein Event ist definiert als

= ein Ereignis, das Bedeutung fiir das Management der Infrastruktur oder fiir die Service-
erbringung hat;

= eine Statusdnderung eines CI mit Auswirkungen auf dessen Steuerung oder auf die IT-
Services.

Typischerweise handelt es sich bei Events um Benachrichtigungen, die ein Service, ein
Configuration Item oder ein Monitoring-Tool generiert und zur Verfiigung stellten. Events
konnen verschiedene Aktivititen, wie z. B. die Eroffnung eines Incident Tickets, ausldsen.
Im Rahmen des Event-Management-Prozesses muss sichergestellt werden, dass die Benach-
richtigungen zu Events nicht nur gesendet, sondern auch zuverldssig empfangen werden.

Event-Typen

Je nach Typ eines Events und dessen Auswirkung auf die Services gilt es verschiedene
MaBnahmen zu ergreifen. Zur Differenzierung bei der Entscheidung tiber diese MaBnahmen
konnen die folgenden drei Event-Typen definiert werden:

= Information (Information): Events, die einen gewiinschten Ablauf bestédtigen und in der
Regel keine weiteren Aktivitdten erfordern (z. B. Ende eines Druckjobs, E-Mail-Empfangs-
bestitigung etc.).

= Warnung (Warning): Events, die ein ungewohnliches Verhalten anzeigen, das ein Eingreifen
noch nicht zwingend notwendig macht, aber oft ein genaueres Monitoring oder definierte
Aktivitaten in der Zukunft erfordert (z. B. ein Anstieg der Antwortzeiten einer Anwendung
oder Anndherung an definierte Schwellwerte etc.)

= Ausnahme (Exception): Events, die auf eine nicht akzeptable Situation hinweisen und
normalerweise konkrete MaBnahmen bedingen (z. B. wiederholte Falscheingabe von
Kennwdrtern, Schwellwertverletzungen etc.).

Eine klare Definition der Event-Typen und eindeutige Kriterien fiir die Bewertung der Events
also z. B. fiir die genannten Typen ,Information“, ,Warnung* oder ,,Ausnahme* ist fiir einen
funktionierenden Prozess entscheidend.
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4.3.5.3 Aktivitaten

Das Event Management befasst sich mit der automatisierten Verarbeitung von Ereignissen
und der Erzeugung entsprechender Reaktionen. Abbildung 4.22 zeigt einen schematischen
Event-Management-Prozess im Uberblick.

Event Notifikation

Event erkennen

Event aufzeichnen

Event zuordnen und
Signifikanz festlegen
MaRnahmenauswahl
MaRnahmen
Uberpriifen
Event schlieRen
ABBILDUNG 4.22 Event-Management-Prozess

4.3.5.3.1 Event Notifikation (event notification)

Nachdem ein Event stattgefunden hat, muss es zunéchst einmal als solches identifiziert und
erfasst werden. Dafiir ist es wichtig, dass alle an der Entwicklung der Services beteiligten
Parteien berticksichtigen, welche Events von Bedeutung fiir den Betrieb sind und wie diese
erkannt werden konnen.

Event Management nutzt die Fihigkeit vieler Configuration Items, Informationen {iber den
eigenen Status oder bestimmte Ereignisse zu kommunizieren. Grundsétzlich unterscheidet
man zwei Arten von Informationssammlung:

= Uberwachung der Configuration Items durch ein Management, welches definierte Infor-
mationen sammelt.

= Ein Configuration Item erzeugt eigenstdndig einen Report, wenn bestimmte Ereignisse
auftreten oder Bedingungen erfiillt sind.

4.3.5.3.2 Event erkennen (event detection)

Nachdem im vorherigen Schritt die relevanten Events erfasst und dokumentiert wurden,
muss definiert werden, wie neue oder verdnderte Events und deren Bedeutung erkannt
und verarbeitet werden. Die Erfassung der Informationen und deren Einordnung erfolgt in
der Regel durch entsprechend definierte Management-Tools oder Agenten, die bestimmte
Configuration Items untersuchen.
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4.3.5.3.3 Aufzeichnung des Events (event logging)

Fiir jedes erkannte Event sollte ein entsprechender Record angelegt und die nachfolgenden
Aktivitaiten dokumentiert werden. Die Art der Aufzeichnung héngt von den vorhandenen
Werkzeugen und der Art des Events ab. Es kann ein Ticket in einem entsprechenden Tool,
aber auch ein automatisch erzeugter Eintrag in einer Log-Datei sein.

4.3.5.3.4 Zuordnen und Signifikanz festlegen
Erste Zuordnung und Filtern (1st Level event correlation and filtering)

Zuniachst wird entschieden, ob ein Event tiberhaupt von Bedeutung ist und an die entspre-
chenden Management-Tools kommuniziert wird oder ob es ignoriert werden kann. Der Grund,
warum diese Entscheidung hier erneut getroffen wird, ist die Moglichkeit, Events trotz der
Erkennung durch eine automatisierte ,event notification“ zu ignorieren, wenn es sinnvoll
erscheint. In einigen Situationen kann es sinnvoll sein, nur das Erste einer Reihe identischer
Events weiter zu verarbeiten. In diesem Fall erfolgt hier auch die entsprechende Filterung
der nachfolgenden Events.

Signifikanz der Events (significance of events)

In diesem Schritt werden die als relevant erkannten Events entsprechend ihrer Signifikanz
klassifiziert, um die geeigneten Reaktionen ableiten zu konnen. Welche Kategorien definiert
werden, hangt von der Art der Services und den Anforderungen an deren Betrieb ab. Jedes
Unternehmen sollte sich hier genau iiberlegen, welche Abstufungen sinnvoll sind. Als An-
haltspunkt kénnen die in Abschnitt 4.3.4.2 beschriebenen Event-Typen dienen:

= Information (Information)
= Warnung (Warning)
= Ausnahme (Exception)

Zweite Zuordnung (2nd level event correlation)

Insbesondere wenn es sich um Warnungen handelt, muss festgelegt werden, was das ent-
sprechende Event fiir die Infrastruktur und fiir die Services bedeutet. Entsprechend dieser
Bedeutung werden an dieser Stelle Entscheidungen iiber die Art und den Umfang der weiteren
MaBnahmen getroffen. Die Einordnung (correlation) von Events erfolgt nach Moglichkeit
automatisiert iiber so genannte ,correlation engines®. Diese leiten aus definierten Kriterien
eine Entscheidung tiber die Signifikanz der aufgetretenen und relevanten Events ab. Mogliche
Aspekte fiir die Gestaltung und Konfiguration sind:

= Anzahl identischer Events

= Anzahl unterschiedlicher CI, die identische oder dhnliche Events erzeugen
= Art und Zuordnung definierter Schwellwerte

= Eventkategorien

= Priorisierung der Events
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4.3.5.3.5 MaBnahmenauswahl (response selection)

In diesem Schritt werden die geeigneten MaBnahmen ausgewahlt und durchgefiihrt. Auch
hier gilt natiirlich wieder, dass unterschiedliche Unternehmen auch unterschiedliche MaB-
nahmen definieren werden. Typische MaBnahmen sind:

= Event Logging: Grundsatzlich sollten alle Events erfasst werden, egal ob weitere MaBnah-
men erfolgen oder nicht. Bei Events vom Typ ,Information® ist das Logging oft die einzige
MaBnahme.

= Auto Reponse: Wenn moglich, sollte eine MaBnahme automatisiert sein, um den Aufwand zu
minimieren und gleichzeitig die Geschwindigkeit zu erhohen. Beispiele fiir Auto Responses:

= Restart eines Systems oder einer Komponente
= Batch Job auslosen
= Automatische Konfigurationsanpassung

= Alarm und manueller Eingriff: Wenn Kkeine automatische Reaktion mdglich ist, miissen
manuelle Aktivititen durchgefiihrt werden. Der Alarm muss an eine Person oder das Team
mit der notwendigen Kompetenz gerichtet sein und alle zur Bearbeitung notwendigen
Informationen enthalten.

= RfC ausldsen: Ist fiir die addquate Reaktion auf ein Event ein Change notwendig, wird ein
RfC an das Change Management vorgeschlagen.

= Incident erstellen: Stellt ein Event eine tatsdchliche oder potenzielle Serviceunterbrechung
dar, wird ein Incident Ticket eroffnet.

Verlinken eines Problems: Kann ein Event oder ein resultierender Incident einem bereits
bestehenden Problem Ticket zugeordnet werden, lassen sich entsprechende Incident Tickets
mit dem Problem verlinken.

Trigger (Trigger)
Die Ausloser fiir die vorgesehenen MaBnahmen nennt man Trigger. Trigger konnen sehr
unterschiedlich gestaltet sein. Nachfolgend einige Moglichkeiten:

= Incident Trigger: Erzeugen ein Incident-Ticket, wenn ein Event entsprechende Kriterien
erfillt, und stoBen so den Incident-Management-Prozess an.

= Change Trigger: Erzeugen bei Bedarf einen Request for Change (RfC) und initiieren so den
Change-Management-Prozess.

= Pager oder SMS-Dienste: Informieren verantwortliche Personen oder Teams, um manuelle
MaBnahmen zu ergreifen.

4.3.5.3.6 MaBnahmen lberpriifen (Review actions)

Nach Abschluss der MaBnahmen werden alle wichtigen Events und Ausnahmen (exceptions)
darauf tiberpriift, ob addquat reagiert wurde. Wie alle Reviews wird auch dieser als Informa-
tionsquelle fiir den Continual Service Improvement Prozess genutzt.
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Event schlieBen (Close event)

Events lassen sich nicht so exakt einem Status ,open“ oder ,closed” zuordnen wie beispiels-
weise Incidents. Events des Typs ,Information“ werden oft einfach erfasst, und es folgen
keinerlei Aktivitaten. Einen Status ,open“ kann es in diesem Fall schwerlich geben.

Erzeugt ein Event ein Incident oder einen Change, sollte der Abschluss des Events mit dem
Link zum entsprechenden Ticket im jeweiligen Prozess erfolgen.

4.3.5.4 Rollen

Normalerweise wird dem Prozess kein ,Event Manager” zugeordnet. Es muss allerdings
ein Process Owner festgelegt werden. Das kann z. B. der Incident Manager oder ein ver-
antwortlicher Mitarbeiter aus einer der in Abschnitt 4.3.10 beschriebenen Funktionen
slechnical Management®, ,Application Management“ oder ,IT-Operations Management*“
sein. Die notwendigen Definitionen und Aktivitaten erfolgen ebenso in der Verantwortung
der beschriebenen Funktionen.

Um dem Prinzip der rollenbasierenden Zuordnung von Aufgaben und Verantwortungen
gerecht zu werden, sollten sie im Event Management definiert und dokumentiert werden,
um daraus entsprechende Rollenbeschreibungen abzuleiten.

4.3.5.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitat und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anzahl der Events je Signifikanz bzw. Kategorie

= Anteil der Events, bei denen ein manueller Eingriff erforderlich war
= Anteil der Events, aus denen ein Incident oder Change entstanden ist
= Quote der Anzahl Events in Bezug zur Anzahl der Incidents

= Anteil der sich wiederholenden Events an der Gesamtzahl der Events

Es geniligt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen beschreibt Kapitel 5.

4.3.5.6 Herausforderungen

Zuniachst besteht bei der Gestaltung des Event-Management-Prozesses die Hiirde der Mittel-
beschaffung fiir die bendtigen Uberwachungs- und Bewertungstools. Wie in vielen anderen
Fallen gilt es hier, einen definierten Business Case zu schaffen und die Vorteile des automa-
tisierten Event Management darzustellen. Vorteile, die sich direkt als Nutzen prasentieren
lassen, kdnnen sein:

= Erhohung der Servicequalitidt durch Entlastung des Service Desk und des Incident Manage-
ment.

= Verbesserung der Kundenzufriedenheit durch schnelle Reaktionen auf Ereignisse, ohne
dass ein Anwender eine Storungsmeldung liefern muss

= Erhohung der Effizienz des technischen Personals von Routineaufgaben durch Automatisie-
rung einfacher Events und Konzentration auf Aufgaben, fiir die tatsachlich ein manuelles
Eingreifen notig ist
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Eine weitere Herausforderung ist die Definition der richtigen Filter fiir die Verarbeitung von
Events. Fehler konnen entweder zu einer nicht mehr tiberschaubaren Flut einfacher Events
oder zum Ubersehen signifikanter Events fiihren. Um den richtigen Level zu finden, sind
verschiedene Faktoren von Bedeutung, wie z. B. klar definierte Servicespezifikationen oder
die Kenntnis der Auswirkungen von Events auf diese Services.

Praxistipp:

Integrieren Sie das Event Management innerhalb der ITSM-Prozesse wo immer
maoglich, um relevante Events beziiglich dieser Prozesse zu erkennen. Denken Sie
bei der Definition neuer Services von Beginn an tiber mégliche Funktionen fur
das Event Management nach. Dadurch lassen sich die Aktivitaten ,notification®
und ,detection® spater deutlich einfacher gestalten. Nachdem Sie die Filterregeln
definiert haben, priifen Sie im Rahmen einer Einfiihrungsphase, wie diese Filter
funktionieren, und greifen Sie bei Bedarf korrigierend ein.

4.3.6 Incident Management

4.3.6.1 Ziele

Incident Management befasst sich mit allen Ereignissen, die einen Service storen oder be-
einflussen konnen, und ist verantwortlich fiir den gesamten Lebenszyklus aller Incidents.

Wichtigstes Ziel des Incident Management ist die schnellstmogliche Wiederherstellung
des SLA-konformen Servicebetriebs und die Minimierung negativer Auswirkungen auf die
Geschiftsprozesse. Dadurch werden die folgenden Ziele unterstiitzt:

= Steigerung der Produktivitit der Anwender

= Verringerung der Auswirkungen von Storungen auf die Geschéaftsprozesse

= Einhaltung bestmoglicher Servicequalitat und Verfiigbarkeit

Die Minimierung der Auswirkungen auf die Geschiaftsprozesse ldsst sich auf unterschiedliche
Weise erreichen. Neben der schnellen Wiederherstellung der Services spielt die Auswahl
der richtigen Reihenfolge der Wiederherstellung bei begrenzten Ressourcen eine entschei-
dende Rolle. Wichtig dafiir ist eine Priorisierung der Incidents unter Beriicksichtigung der
Auswirkungen auf die betroffenen Geschaftsprozesse.

4.3.6.2 Begriffe
Incident

Ein Incident ist eine ungeplante Unterbrechung oder Reduktion der Qualitat eines IT-Service.
Auch Ausfélle von Configuration Items, die noch keine Auswirkung auf einen Service haben,
sind Incidents, wie z. B. der Ausfall einer Festplatte in einem RAID5-System (potenzielle
Auswirkungen). Eine aus meiner Sicht noch griffigere Definition eines Incidents ist die
folgende, die sich an ITIL® 2 anlehnt:

Jedes Ereignis, das den SLA-konformen Betrieb eines Service beeinflusst und eine Unterbre-
chung oder Beeintrdchtigung der Qualitdt dieses Service verursacht oder verursachen konnte.
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Incidents konnen in verschiedenen Situationen entstehen und auf unterschiedlichen Wegen
zum Service Provider gelangen. Nachfolgend einige Moglichkeiten:

= Fehler/Storungen
= Fragen seitens der Anwender
= Meldungen seitens der IT-Mitarbeiter

= Events, welche von Monitoring-Tools entdeckt und gemeldet werden

Workaround

Ein Workaround ist eine MaBnahme zur Reduzierung der Auswirkungen eines Incidents,
solange keine endgiiltige Losung zur Beseitigung des Incidents verfiigbar ist. Ein Beispiel fiir
einen Workaround ist die Umleitung einer Druckwarteschlange auf einen anderen Drucker,
wahrend das urspriingliche Gerat untersucht und repariert wird. Viele Workarounds werden
dem Incident-Management-Prozess iiber die Known Error Database als Teil dokumentierter
Known Errors durch den Problem-Management-Prozess bereitgestellt. Die Begriffe ,Known
Error Database“ und ,Known Error“ werden in Abschnitt 4.3.8 beschrieben.

Timescales

Basierend auf den vereinbarten SLA werden fiir jeden Bearbeitungsschritt von Incidents
Zeiten definiert und vereinbart. Diese Vereinbarungen werden als Ziele in OLA (interne
Vereinbarungen) und Contracts (Vertrage mit Dienstleistern) festgehalten.

Incident Models

Incident Models sind vordefinierte Verfahrensweisen, die es erlauben, bei dhnlichen oder
gleichen Incidents auf definierte Art und Weise zu reagieren. Incident Models enthalten Akti-
vitaten, zeitliche Abldufe und Eskalationsprozeduren bezogen auf den jeweiligen Incident-Typ
und werden wenn moglich als vordefinierte Abldaufe in den verwendeten Tools abgebildet.

Major Incidents

Major Incidents haben besonders groe Auswirkungen auf die Geschéaftsprozesse und bedin-
gen dadurch besondere MaBnahmen bei der Service-Wiederherstellung. Die Kriterien fiir die
Identifizierung eines Major Incidents miissen in der Definition des Incident-Management-
Prozesses bzw. der vereinbarten Services festgelegt werden. Fiir sie gelten in der Regel
kiirzere Zeiten und andere Prozeduren (diese konnen zum Beispiel in einem entsprechenden
Incident Model definiert werden).

Praxistipp:

Beachten Sie, dass ein Incident immer ein Incident bleibt. Kein Incident, also auch
kein Major Incident, wird jemals zu einem Problem. Wahrend Incidents sich auf die
Symptome und die Auswirkungen fokussieren, werden im Rahmen eines Problems
die zugrunde liegenden Ursachen betrachtet. Eine Verbindung besteht lediglich
durch die Verlinkung von Incidents zu Problems, um bei Bedarf die zugrunde
liegende Ursache zuzuordnen.
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4.3.6.3 Aktivitaten
Abbildung 4.23 zeigt ein schematisches Beispiel fiir die Definition eines einfachen Incident-

Management-Prozesses.
Incident tritt auf

Meldung -
(z.B. vom Anwender, Incident
Event Management...)

\ 4

Identifizierung

Incident

Incident
Ticket
v

v

Aufzeichnung

Kategorisierung

v
Auswirkungen & > .
Dringlichkeit Priorisierung
v

Initiale Diagnose

L 2

Eskalation

v
Untersuchung
& Diagnose
L 2
Behebung &
Wiederherstellung

A

ABBILDUNG 4.23

Incident Incident-Management-
abschlielen Prozess

Praxistipp:

Der Prozess zur Bearbeitung von Incidents kann in verschiedenen Unternehmen
sehr unterschiedlich sein. Er hdngt sehr von den jeweiligen Rahmenbedingungen
und Anforderungen ab. Nutzen Sie die hier beschriebenen Aktivitdten als Inspi-
ration und Rahmen fiir die Gestaltung lhres individuellen Prozesses. Ein Beispiel
fiir einen in der Praxis ausgestalteten Incident-Management-Prozess finden Sie in
Kapitel 8.

Incident-ldentifizierung (incident identification)

Im Rahmen dieser Aktivitat werden Incidents als solche identifiziert. Der einfachste Weg ist
die Meldung durch einen Anwender an den Service Desk. Es wird jedoch angestrebt, Incidents
bereits zu erkennen, bevor sie eine Auswirkung auf den Anwender haben. Bei dieser Aufgabe
kann z. B. die Verarbeitung von Ereignissen im Event Management niitzlich sein.

Incident-Aufzeichnung (incident logging)

Eine wichtige Aufgabe des Incident-Management-Prozesses ist die vollstindige Erfassung
aller Incidents inklusive eines Zeitstempels. Diese vollstdndige Erfassung dient als Basis

161




162 4 ITIL® 3 - Operational-Prozesse

fiir zentrale Faktoren in der Gestaltung des Prozesses und fiir den Nachweis der Prozess-
Performance. Beispiele:

= Planung des Prozesses und Allokation der benétigten Ressourcen
= Messen der Durchlaufzeiten und des Aufwandes zur Incident-Bearbeitung
= Nachweis der SLA-Konformitit

Im Incident Ticket werden alle relevanten Informationen fiir die Bearbeitung des jeweiligen
Incidents erfasst. Das Ticket wird anschlieBend wihrend des gesamten Incident Lifecycle mit
entstehenden Informationen und dokumentierten MaBnahmen aktualisiert. Incident Tickets
sollten die folgenden Informationen enthalten:

= Eindeutige Incident-ID

= Kategorie

= Dringlichkeit und Auswirkung

= Prioritat

= Erfassungsdatum

= Name/Abteilung des Erfassers

= Art der Incident-Meldung (Telefon, E-Malil, ...)
= Anwender (Name und Kontaktdaten)

= Mogliche/gewiinschte Art der Riickmeldung
= Incident-Beschreibung (Symptome)

= Status (aktiv, wartet, abgeschlossen...)

= Betroffene Configuration Items

= Support-Team/-Rolle, welcher das Incident zur Bearbeitung zugeordnet wurde
= Verlinkte Problems oder Known Errors

= Durchgefiihrte MaBnahmen zur Behebung

= Zeit und Datum der Behebung

= Kategorie bei Abschluss

= Zeit und Datum des Abschlusses

Statusverfolgung (Incident status tracking)

Der Status der erfassten Incidents sollte iber den gesamten Incident Lifecycle gepflegt und
aktualisiert werden. Ein aktueller Status vereinfacht das Handling der vorhandenen Incidents
und ermoglicht ein differenziertes Reporting. Die Status werden entsprechend den Prozessen
und Verfahren beim Service Provider festgelegt. Mogliche Status sind:

= Offen: Das Incident Ticket ist bereits vorhanden, aber noch nicht zugeordnet
= In Arbeit: Das Ticket wird gerade bearbeitet

= Gelost: Der Service ist wiederhergestellt, die Losung vom Anwender aber noch nicht be-
statigt worde.

= Closed: Das Ticket ist abgeschlossen, der Anwender hat die Losung bestatigt
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Incident-Kategorisierung (incident categorization)

Die Kategorie beinhaltet in der Regel die fachliche Einordnung eines Incidents. Sie ist die
Basis fiir die korrekte Zuordnung der Incidents zu den vorhandenen Support-Gruppen.
Wird ein Incident falsch oder nicht kategorisiert, kann dies zu erheblichem Mehraufwand
bei der spéteren Bearbeitung z. B. durch unnotige Weiterleitungen fiihren. Eine typische
Struktur ist eine fachbezogene Hierarchie innerhalb des Kategorienbaumes, also etwa
»~Hardware — Server —» Komponente“. Auch der Aufbau des Kategorienbaumes entsprechend
den angebotenen Services ist eine mogliche Variante.

Die Kategorien miissen in jedem Unternehmen individuell entsprechend den vorhandenen
Komponenten und Services erarbeitet werden. Die folgenden Stichpunkte beschreiben eine
einfache Vorgehensweise zur Identifikation der bendtigten Kategorien:

= Gemeinsam mit Vertretern aus den Support-Teams und dem Service Desk sowie dem
Problem-Manager und dem Incident-Manager wird ein erster Entwurf der Kategorien
abgestimmt. Auch eine Kategorie ,Sonstiges“ sollte in dieser Phase vorhanden sein.

Auf Basis des Entwurfs werden in einer Pilotphase die jeweiligen Kategorien im Betrieb

erfasst und genutzt.

= Die Kategorien werden ausgewertet und je nach Zuordnung wird tiber die Beibehaltung
oder Abschaffung oder iiber die Schaffung moglicher Unterkategorien entschieden. Die
Kategorie ,,Sonstiges“ wird detailliert ausgewertet und mogliche neue Kategorien abgeleitet.

= Nach einer moglichen weiteren Testphase werden die Incidents in den einzelnen Kategorien

betrachtet und weitere Unterkategorien abgeleitet.

Nach einer langeren Testphase {iber mehrere Monate werden diese MaBnahmen wiederholt
und bei Bedarf weitere Anpassungen vorgenommen.

= Der Prozessschritt der Kategorisierung wird auch dazu genutzt, zwischen Incidents und
Service Requests zu unterscheiden. Wird ein Incident als Service Request (also z. B. Infor-
mationsanfragen, Passwort zuriicksetzen etc.) identifiziert, erfolgt die weitere Bearbeitung
im Request Fulfilment.

Incident-Priorisierung (incident priorization)

Die Priorisierung dient der Bearbeitung der auftretenden Incidents in der richtigen zeitlichen
Abfolge. Die Prioritéat basiert auf den Auswirkungen (Impact) und der Dringlichkeit (Urgency)
der Stérungsbeseitigung.

= Auswirkung (Impact): beschreibt die Auswirkungen eines Incidents auf das Business des
Kunden (z. B. Anzahl der betroffenen Anwender oder Hohe des entstehenden finanziellen
Schadens).

= Dringlichkeit (Urgency): beschreibt, wie schnell ein Service wiederhergestellt werden muss,
um die Anforderungen des Business zu erfiillen (z. B. Wiederherstellungszeit). In der Regel
lasst sich die Dringlichkeit direkt aus den Service Level Agreements ablesen.

Die Beurteilung der Auswirkungen und der Dringlichkeit sind fiir die Auswahl der richtigen
Prioritat entscheidend. Daher sollten den beteiligten Mitarbeitern klare Richtlinien und
Praxisbeispiele fiir die Ermittlung insbesondere bzgl. der Auswirkungen zur Verfiigung
gestellt werden. Abbildung 4.24 zeigt eine einfache Matrix zur Ableitung der Kategorie aus
Auswirkungen und Dringlichkeit. Die meisten modernen Ticket-Tools unterstiitzen eine
derartige Implementierung bereits (natiirlich auch deutlich detaillierter).
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Praxistipp:

Die Priorisierung legt lediglich die Reihenfolge der Abarbeitung fest. Auch Tickets
der Prioritat drei miissen innerhalb definierter Zeiten bearbeitet werden. Wenn
Sie feststellen, dass nur noch Tickets der Prioritat 1 bearbeitet werden konnen,
Uberpriifen Sie die Verteilung der Prioritaten auf die Tickets. Oft ist eine Prioritat
Uberproportional vertreten und flihrt dazu, dass Tickets niedrigerer Prioritdten
nicht mehr oder nur noch unzureichend bearbeitet werden. Bei der Gestaltung der
Prioritaten sollten Sie auch den Fall eines Major Incidents mit héchster Prioritat
berlicksichtigen.

Initiale Diagnose (initial diagnosis)

Nachdem die Symptome erfasst wurden, wird zundchst versucht, eine schnelle Losung -
bestenfalls noch wihrend der Anwender am Telefon ist - zu identifizieren. In dieser Phase
werden typischerweise Tools wie Fragenbdume, Wissensdatenbanken oder Informationen
zu Workarounds aus der Known Error Database genutzt.

Ist die Losungssuche erfolgreich und wird vom Anwender akzeptiert, so kann das Incident
bereits hier gelost und vom Bearbeiter (z. B. dem Service-Desk-Mitarbeiter) abgeschlossen
werden.

Eskalation (incident escalation)

Der Begriff ,Eskalation® ist besonders im deutschsprachigen Raum héufig negativ besetzt.
Er steht bei vielen sogar fiir ,anschwirzen“ oder Ahnliches. Bei der Eskalation handelt es
sich eigentlich um die einfache Weiterleitung eines Vorganges an eine andere Instanz, um
dort weitere Aktivitaten durchfiihren zu konnen. Grundsétzlich unterscheidet man zwischen
zwei Arten der Eskalation: Funktionale Eskalation und hierarchische Eskalation.

= Funktionale Eskalation: Funktional wird dann eskaliert, wenn aufgrund mangelnden
Wissens oder Fiahigkeiten weitere Wissenstrdager hinzugezogen werden miissen. Im
Incident-Management-Prozess handelt es sich hier um die Weiterleitung eines Tickets an
die nachgelagerten internen oder auch externen Support-Teams mit den Rollen des 2nd-,
3rd- oder n-Line-Support. Sobald der Mitarbeiter im 1st Line Support feststellt, dass er
keine Losung zur Verfiigung stellen kann, wird er umgehend funktional eskalieren und
das Ticket entsprechend der Kategorie an die zugeordneten Support-Teams weiterleiten.
Die Verantwortung fiir die Verfolgung des Tickets und die Losung verbleibt in jedem Fall
beim 1st Line Support, also beim Service Desk (sofern vorhanden).
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= Hierarchische Eskalation: Sachverhalte werden entweder zur Information (z. B. Major
Incidents) oder zur Einleitung weiterer MaBnahmen (z. B. Uberschreitung der vorgesehe-
nen Losungszeit) an iibergeordnete Manager weitergeleitet. Die hierarchische Eskalation
innerhalb eines Prozesses erfolgt in der Regel zundchst iiber den Prozessmanager und
den Process Owner.

In seiner Verantwortung als Incident Owner sollte der Service Desk die betroffenen Anwender
iiber erfolgte EskalationsmaBnahmen und iiber mogliche Konsequenzen fiir die Bearbeitung
informieren. Die Regeln fiir die Eskalation werden in entsprechenden OLA mit den inter-
nen Support-Teams oder in Contracts mit externen Partnern (Dienstleister oder Hersteller)
vereinbart. Abbildung 4.25 zeigt schematisch die funktionale Eskalation im Rahmen der
Incident-Bearbeitung.
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funktionale Eskalation
1 1
Incident tritt auf | |

Incident
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In dieser Phase werden alle vorhandenen Informationen und Anwenderangaben zur Stérung
bewertet und mogliche Ereignisse identifiziert, die das Incident ausgeldst haben konnten.
Weiterhin werden die tatsdchlichen Auswirkungen des Incidents erneut bewertet und gege-
benenfalls der angenommene Grad der Auswirkungen korrigiert. Dies kann auch Auswir-
kungen auf die Prioritdt haben. Alle MaBnahmen und Erkenntnisse werden vollstandig im
Incident Ticket dokumentiert.

Je nach Art des Incidents werden diese Aktivitidten an verschiedenen Stellen durchgefiihrt.
Einfache Incidents konnen in der Regel bereits die Service-Desk-Mitarbeiter im 1st Line
Support diagnostizieren. Werden Incidents funktional eskaliert, erfolgt ein Teil dieser Unter-
suchung natiirlich in den entsprechenden Support-Teams.
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Reparatur und Wiederherstellung (Resolution and recovery)

Diese Aktivitat befasst sich mit der Durchfiihrung konkreter MaBnahmen zur Wiederher-
stellung des Service. Nachdem eine potenzielle Losung identifiziert wurde, wird diese imple-
mentiert und getestet. Die Realisierung der Losung kann auf verschiedene Weise erfolgen.
Mogliche Wege der Implementierung sind:

= Der Anwender implementiert eine bereitgestellte Losung selbst.

= Der Service Desk implementiert die Losung.

= Interne Support-Teams werden mit der Implementierung beauftragt.

= Externe Lieferanten werden beauftragt.

Nach der Durchfiihrung ist das entsprechende Incident Ticket zu aktualisieren und an den

1st Line Support bzw. den Service Desk, sofern vorhanden, zuriickzuverweisen, damit es
abgeschlossen werden kann.

Incident abschlieBen (Incident closure)

Bevor ein Incident abgeschlossen werden kann, iiberpriift der Service Desk, ob wirklich
alle gemeldeten Fehler behoben wurden, und stellt sicher, dass der Anwender diese Losung
akzeptiert.

Praxistipp:

Die notwendige Zustimmung durch den Anwender fiihrt in der Praxis immer wie-
der zu Unstimmigkeiten. Was tun, wenn der Anwender sich nicht mehr meldet?
Wie in diesem Fall die Bearbeitungszeiten messen und nachweisen? Etablieren Sie
bei der Prozessdefinition entsprechende MaBnahmen. Mégliche Varianten sind ein
Zwischenstatus wie ,technisch abgeschlossen®, der spater fiir die Messung heran-
gezogen werden kann. Eine verbreitete Variante besteht auch darin, dass der An-
wender eine Mail erhélt, die er nur wenn sie Unzufriedenheit zum Ausdruck bringt,
beantworten muss. Keine Antwort wird in diesem Fall als Zustimmung gewertet.
Bitte beachten Sie, dass diese und andere Praxisldsungen gemeinsam mit dem
Kunden vereinbart und nicht einseitig von der IT festgelegt werden.

Weitere mogliche Aktivititen im Rahmen des Incident-Abschlusses sind:

= Sicherstellen der Vollstandigkeit der Dokumentation

= Anwenderzufriedenheit abfragen (gut dosiert einsetzen, um Unmut zu vermeiden!)
= Priifen der Kategorie bei Abschluss und Korrektur, wenn nétig

= Bei Bedarf Meldung tiber Notwendigkeit praventiver MaBnahmen an das Problem Manage-
ment

= Formaler Abschluss des Incidents

Regeln fiir die Wiedereroffnung eines Incidents

Grundsitzlich sollten Incident Tickets so bearbeitet werden, dass sie nicht wiedereroffnet
werden miissen. Trotzdem konnen Situationen auftreten, in denen dies sinnvoll erscheint.



4.3 Service Operation

Fiir solche Fille sollte man klar definieren, wann ein Incident wiedererdffnet wird und wann
es sich um ein neues Incident handelt. Eine Regel kann zum Beispiel sein, dass im Falle
des Wiedereintretens einer Storung innerhalb eines Arbeitstages das zugehorige Incident
Ticket wiedereroffnet wird.

4.3.6.4 Rollen
Incident Manager

Der Incident Manager ist verantwortlich fiir einen funktionierenden Prozess und stellt sicher,
dass die Aktivitaten innerhalb dieses Prozesses effektiv und effizient erfolgen. Weitere Auf-
gaben des Incident Managers:

= Erstellung und Weiterentwicklung des Incident-Management-Prozesses
= Verantwortung fiir Auswahl und Integration bendtigter Werkzeuge

= Management Reporting

Steuerung des Beitrages der am Incident-Management-Prozess beteiligten Support-Teams
(1st Line, 2nd Line...)

= Uberwachung der Effektivitit des Prozesses und Ableiten von Vorschligen zur kontinuier-
lichen Verbesserung

Steuerung der Durchfiihrung von Major Incidents

Eskalationsinstanz fiir die beteiligten Mitarbeiter

1st Line Support/Service-Desk-Mitarbeiter

Diese Rolle ist verantwortlich fiir die Bereitstellung des 1st Line Support durch die Annahme
und Bearbeitung von Anrufen und Meldungen entsprechend den in den Prozessen Incident
Management und Request Fulfilment definierten Aktivitaten.

2nd Line Support

Die Spezialisten und Teams der Fachgruppen, die liber ausgepréagte Fachkenntnisse zu
einem bestimmten Thema verfiigen, tibernehmen die Rolle des 2nd Line Support und sind
die Adressaten der ersten Stufe einer funktionalen Eskalation. Sie bearbeiten die weiter-
geleiteten Tickets gemdB entsprechenden Vereinbarungen in Operational Level Agree-
ments.

Praxistipp:

Sie brauchen in der Regel (trotz des entsprechenden Hinweises in der ITIL®-
Literatur) keine Abteilung oder Gruppe namens 2nd Line oder Ahnliches zu ge-
stalten. Der Begriff ,2nd Line Support“ beschreibt lediglich eine Rolle, die die fir
Support-Aktivitaten in Frage kommenden Spezialisten wahrnehmen. Dies sind
klassischerweise die Serveradministratoren, Netzwerker, Operatoren oder Ahn-
liches. Tickets kénnen also nicht einfach an den 2nd Line Support weitergeleitet
werden, sondern es bedarf einer korrekten Kategorisierung, um das entspre-
chende Support-Team auswéhlen zu kdnnen, oder einer koordinierenden Rolle.
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3rd Line Support

Auf der Ebene des 3rd Line Support werden weiter spezialisierte Teams zur Bearbeitung
der Tickets hinzugezogen. Je nach Aufbau der Organisation und Gestaltung des 2nd Line
Support kann es sich hierbei um Fachteams aus den Funktionen Technical- und Application
Management handeln. In den meisten Unternehmen wird der 3rd Line Support jedoch bereits
vom externen Dienstleister oder vom jeweiligen Hersteller durchgefiihrt.

4.3.6.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Incidents je Arbeitsschritt (erfasst, in Arbeit, geschlossen)

= GroBe des aktuellen Backlogs (absolut oder prozentual)

= Anzahl Major Incidents/Anzahl Incidents

= Anteil der innerhalb der SLAs behobenen Storungen

= Durchschnittliche Kosten pro Incident

= Anteil der Incidents, die erneut gedffnet wurden

= Anteil falsch kategorisierter oder falsch zugewiesener Incidents
= Erstlosungsrate

= Anteil der Incidents, die remote behoben werden konnten

= Aufschliisselung der Incidents nach Arbeitszeiten

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

4.3.6.6 Herausforderungen

Die Féahigkeit, Incidents so friih wie moglich zu entdecken, ist ein wichtiger Faktor fiir ein
erfolgreiches Incident Management. Je frither Incidents entdeckt werden kénnen, desto
schneller konnen Stérungen beseitigt werden. Oft sogar, bevor Anwender die Storung wahr-
nehmen. Dann reicht der Service Desk als Eingang fiir Incidents natiirlich nicht aus. Ein
funktionierender Event-Management-Prozess, der Ereignisse filtert und mogliche Incidents
identifiziert, und eine gut funktionierende Schnittstelle zwischen Event Management und
Incident Management sind hier Erfolgsfaktoren.

Fiir die Effektivitiat und die Effizienz des Incident-Management-Prozesses ist es von groSer
Bedeutung, dass Informationen aus dem Problem Management, insbesondere zu Known
Errors und Workarounds, zur Verfiigung stehen. Diese Informationen ermoglichen den
Support-Mitarbeitern, aus vergangenen Incidents zu lernen und vorhandene Workarounds
sinnvoll einzusetzen.

Um die Erfassung und Bearbeitung der Incidents sowie deren Kategorisierung und Priorisie-
rung zu verbessern, ist die Einbindung des Configuration Management Systems niitzlich. Es
zeigt auf, welche Configuration Items zu welchem Service gehoren und welche Beziehungen
zwischen den CI bestehen. Incidents konnen zudem Personen und Bereichen zugeordnet
werden, was fiir die Priorisierung von Bedeutung sein kann (Auswirkungen auf die Ge-
schiftsprozesse). Wichtig fiir die Priorisierung ist ebenso die Kenntnis der vorhandenen SLA,



4.3 Service Operation

um die Vorgaben beziiglich Bearbeitungszeit zu kennen, die auch Einfluss auf die Prioritat
haben konnen (Dringlichkeit).

4.3.7 Request Fulfilment

4.3.7.1 Ziele

Request Fulfilment befasst sich mit dem Management von Anwenderanfragen. Diese Anfragen
konnen unterschiedlicher Natur sein. Einige Beispiele:

= Umziige von Anwendersystemen oder Anfragen beziiglich zusatzlicher Funktionen (,kleine“
Changes mit geringem Risiko, hdufigem Vorkommen, geringen Kosten etc.)

= Fragen nach Informationen
= Passwort zuriicksetzen

= Unterstiitzung bei der Nutzung von Services (z. B. ,Wie kann ich in meiner Tabellen-
kalkulation eine Formel einfiigen?“)

Die Ziele des Request Fulfilment:
= Ein Kanal fiir die Bestellung und den Bezug von ,Standardleistungen® ist bereitgestellt.
= Informationen tiber beziehbare Leistungen und tiber den Bezugsweg sind bereitgestellt.

= Der Bezug und die Auslieferung von Komponenten, die zu den Standard-Services gehéren
(z. B. Lizenzen und Software), werden gewéhrleistet.

Beschwerden werden entgegengenommen und generelle Informationen bereitgestellt und
verarbeitet.

= Fiir die bereitgestellten Standardleistungen existieren definierte Genehmigungswege und
Prozesse.

= Andere Prozesse wie Incident Management oder Change Management werden entlastet.

4.3.7.2 Begriffe
Service Request

Ein Service Request ist eine Anfrage eines Anwenders nach Informationen, Beratung,
Support, einem Standard Change oder nach Zugriff auf einen IT-Service. Service Requests
werden haufig direkt im Service Desk bearbeitet. Oft handelt es sich hier um sehr einfache,
risikoarme und schnell zu bearbeitende Anfragen, wie zum Beispiel eine Bitte nach einer
bestimmten Information oder die Bestellung aus einem Warenkorb.

Request Model

Wie auch im Incident-Management-Prozess sollten im Request Fulfilment Ablaufe definiert
werden, die dann fiir verschiedene Arten von Requests genutzt werden. So wird vor allem
fiir hdufig wiederkehrende Service Requests eine effiziente und konsistente Bearbeitung
sichergestellt.
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Menuauswahl (Menue selection)

Im Rahmen des Request-Fulfilment-Prozesses wird den Anwendern die Moglichkeit gegeben,
die gewiinschten Leistungen anhand einer definierten Mentiauswahl abzurufen. Es bietet sich
an, diese Meniis innerhalb der Servicemanagement-Tools abzubilden und so die selbsttétige
Auswahl der gewlinschten Leitung jederzeit zu ermdglichen. Alternativ konnen entsprechende
Leistungen bei Fehlen eines solchen Tools auch aus einem Katalog ausgewahlt und tiber den
Service Desk angefordert werden.

Statusiiberwachung (request status tracking)

Genau wie alle anderen Aktivititen im Betrieb sollten natiirlich auch Requests zuverlédssig
erfasst, dokumentiert und deren Status wahrend des gesamten Lfecycle iiberwacht werden.
Beispiele fiir mogliche Status Codes fiir Service Requests:

= Draft

= In Review

= Zuriickgezogen

= Warten auf Genehmigung

= Abgelehnt

= Storniert (durch den Anforderer)
= Fertiggestellt

= Geschlossen

Request-Eskalation (escalating requests)

In einigen Fillen kann es notwendig sein, eine Eskalation des Requests zu initiieren, um
Probleme bei der Durchfiihrung zu beseitigen oder bei Bedarf Aktivitdten durchfiihren zu
konnen, die nicht Teil der Standardvorgehensweisen sind (zum Beispiel Changes durchfiihren,
die Voraussetzungen fiir das Fulfilment schaffen).

Bei der Definition von Request Models sollten Sie mogliche Situationen, in denen eine Eska-
lation erforderlich sein konnte, beriicksichtigen.

Finanzielle Freigabe (financial approval)

Weil in der Regel bei Service Requests keine weitere Freigabe (z. B. durch das Change Manage-
ment) erfolgt, muss sichergestellt sein, dass die angeforderte Leistung auch bezahlt wird.
Die finanzielle Freigabe (z. B. durch den Linienvorgesetzten im Rahmen eines Workflows)
stellt sicher, dass die Kosten fiir den Request {ibernommen werden.

Weitere Freigaben (other approval)

Bei einigen Service Requests konnen weitere Freigaben erforderlich sein. Fiir neue Applika-
tionen konnte z. B. die Freigabe der nétigen Lizenzen separat durch einen Lizenzmanager
erfolgen, oder es miissen bestimmte Compliance-Bedingungen erfiillt sein. Diese Freigaben
erfolgen wie auch die finanzielle Freigabe im Rahmen eines im entsprechenden Request
Model definierten Workflows.
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Koordination der Ausfiihrung (coordination of fulfiiment activities)

Die tatsdchliche Durchfiihrung der Requests ist abhéngig von der Art der Anfrage. Haufig
erfolgt die Durchfiihrung einfacher Service Requests direkt durch einen Service-Desk-
Mitarbeiter, es konnen aber je nach Art des Requests auch weitere Personen und Rollen
einbezogen werden (z. B. das Facility Management fiir Umziige). Einige Unternehmen nutzen
spezielle Ressourcen nur fiir Anfragen aus dem Request Fulfilment (z. B. fiir Auslieferungen).
Oft vergibt man diese Aufgaben auch an externe Service Provider.

Das Monitoring der Request Fulfilment Aktivitdten sollte unabhangig von der Art der Durch-
fiihrung immer {iber den Service Desk erfolgen.

4.3.7.3 Aktivitaten

Einleitend sei gesagt, dass wie bei der Bearbeitung von Incidents die Verantwortung fiir
Service Requests in jedem Fall beim Service Desk verbleibt, der die Erfiillung {iberwacht
sowie bei Bedarf Auftrdge vergibt und eskaliert. Der Prozess besteht aus den im Folgenden
beschriebenen Aktivitaten.

4.3.7.3.1 Request annehmen (receive request)

Die Arbeiten an einem Service Request sollten erst dann beginnen, wenn die formale Anfrage
beim Service Provider eingeht. Oft werden Requests iiber den Service Desk an den Service
Provider gerichtet, aber auch andere Wege genutzt, insbesondere eingehende RFCs oder
automatisierte Bestellungen aus einem Warenkorbsystem. Fiir die Erfassung sollte man nach
Maoglichkeit vordefinierte Templates nutzen, um den zusétzlichen Aufwand fiir die Erfassung
gering zu halten. Genutzte Werkzeuge fiir eine automatisierte Bestellung sollten die Anfragen
ebenfalls automatisiert dokumentieren.

Bei der Erfassung sollte auch die Frage beantwortet werden, ob es sich tatsdchlich um einen
Request oder moglicherweise um ein Incident handelt. Sollte dies der Fall sein, wird die
Anfrage im Rahmen des Incident Management Prozesses weiterbearbeitet.

4.3.7.3.2 Logging und Validierung (request logging and validation)

Alle Requests miissen vollstandig erfasst und mit einem Zeitstempel versehen werden. Das
ist zum Beispiel wichtig, wenn feste Auslieferungs- respektive Bearbeitungszeiten ab Eingang
mit einem Kunden vereinbart sind. Ein Service Request sollte die folgenden (wahrend der
Bearbeitung zu aktualisierenden) Informationen enthalten:

= Art der Erfassung (Telefon, Mail...)

= Kategorie, Zeitstempel, Anwender (inkl. Abteilung, Arbeitszeiten, Kontaktdaten)
= Auswirkungen, Dringlichkeit, Prioritat

= Budgetverantwortliche Stelle

= Request-Beschreibung

= Status

= Zugehorige CI

= Zugeordnete Supportgruppe

= Zeit der Fertigstellung und des Abschlusses
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4.3.7.3.3 Kategorisierung (request categorization)

Die Kategorisierung ist inhaltlicher Natur und beschreibt, um welche Art von Request es sich
handelt. Diese Informationen sind wichtig fiir spatere Reports tiber die Nutzung der Services
und die Planung der Ressourcen. Beispiele fiir die Kategorisierung:

= Nach Service: Auf welchen Service bezieht sich der Request?

= Nach Aktivitit: Welche Aktivitdten werden durchgefiihrt (zum Beispiel Software Installa-
tion)?

= Nach CI Typ: Welche CI Typen sind vom Request betroffen?

4.3.7.3.4 Priorisierung (request priorization)

Die Priorisierung legt die Reihenfolge der Abarbeitung fiir den Fall fest, dass es nicht moglich
ist, alle vorliegenden Requests zeitgleich mit den vorhandenen Ressourcen zu bearbeiten.
Die Prioritdt setzt sich zusammen aus den Auswirkungen (der Durchfiihrung bzw. nicht-
Durchfiihrung) auf das Business sowie der Dringlichkeit, also der zeitlichen Kritikalitédt des
Requests.

4.3.7.3.5 Autorisierung (request authorization)

Jeder Request bedarf vor der Durchfiihrung einer Autorisierung. Die Art dieser Autorisierung
kann je nach Fall unterschiedlich sein. Sie kann direkt im Service Desk nach definierten
Kriterien erfolgen, es konnen aber auch vorab autorisierte Requests (zum Beispiel aus einem
Workflow Tool) eingehen.

Sollte der Service Request nicht autorisiert werden konnen, erfolgt eine Information und
eine Begriindung an den auslosenden Anwender.

4.3.7.3.6 Review (request review)

An dieser Stelle wird der Request darauf tiberpriift, welche Funktion (Abteilung, Gruppe)
fiir die Durchfithrung verantwortlich ist. Alles Service Requests, die nicht direkt im Service
Desk bearbeitet werden konnen, werden entsprechend weitergeleitet und deren Durchfiih-
rung tiberwacht.

4.3.7.3.7 Durchfiihrung (request model execution)

Die Durchfiihrung des Requests erfolgt durch die zugewiesenen Funktionen in der Regel
anhand der vorgegebenen Request Models. Auf diese Weise stellt man sicher, dass die
verschiedenen Request-Typen wiederholbar und konsistent bearbeitet werden. Das Change
Management sollte jeden Service Request, dessen Durchfithrung bestehende Cls verdndert,
genehmigen. Im Request Fulfilment wird das in den meisten Fillen jedoch durch vordefinierte
und vorab autorisierte Standard Changes sichergestellt.

Abschluss (request closure)

Nach Beendigung der Aktivitdten zur Bearbeitung des Requests wird dieser tiber den Service
Desk abgeschlossen. Fiir den Abschluss sollten die gleichen Aspekte wie beim Abschluss
eines Incident Tickets beachtet werden (Abschnitt 4.3.2.3).
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4.3.7.4 Rollen
Service-Desk-Mitarbeiter

Sie nehmen die initiale Bearbeitung vor und fiihren einfache Service Requests direkt inner-
halb des Service Desk durch.

Service-Operation-Teams und externe Lieferanten

Erfordern die Service Requests weitere Aktivitaten, wie z. B. die Lieferung oder den Umzug
von Komponenten, werden diese von entsprechenden internen Teams oder beauftragten
Dienstleistern durchgefiihrt.

Facility Management, Einkauf und weitere Abteilungen

Sie werden bei der Erfiillung der Service Requests eingebunden und unterstiitzen bei Bedarf
in Form der Ubernahme von Aktivititen oder Freigaben.

Dedizierte Support-Teams

Sind in Ausnahmefillen angebracht, wenn eine groBe Zahl von Service Requests abgearbeitet
werden muss oder die Anfragen von kritischer Bedeutung sind.

4.3.7.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Gesamtzahl der Service Requests

= Anteil offener Service Requests, die auf Bearbeitung warten

= Durchschnittliche Zeit fiir die Bearbeitung je Request Model

= Anteil der in der vorgesehenen Zeit abgeschlossenen Service Requests
= Durchschnittliche Kosten fiir die Durchfiihrung je Request Model

Es ist geniigt nicht, definierte Kennzahlen einfach zu {ibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.3.7.6 Herausforderungen

Fiir einen erfolgreichen Request-Fulfilment-Prozess muss sichergestellt sein, dass alle
Anfragen beziiglich Service Requests tatsdchlich {iber diesen Prozess erfolgen. Dafiir muss
zunachst bei der Kategorisierung der Incidents ein Service Request als solcher erkannt
werden. Hierfiir sind klare Kriterien zu definieren.

Haufig gibt es gerade bei der Anforderung neuer Komponenten oder deren Umzug viele
verschiedene Insellosungen, die ,schon immer so gemacht wurden®. Diese Inseln gilt es zu
identifizieren und nach und nach durch die Prozesse des Request Fulfilment zu ersetzen.
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4.3.8 Problem Management

4.3.8.1 Ziele

Ziel des Problem-Management-Prozesses ist die Vermeidung von Incidents (z. B. Vermeidung
wiederholt auftretender Incidents) und die Minimierung der Auswirkungen von Incidents,
denen nicht vorgebeugt werden kann.

Diese Ziele werden erreicht, indem die zugrunde liegenden Ursachen von Incidents sowie
Schwachstellen in der Servicelandschaft identifiziert und deren Beseitigung initiiert wird.

4.3.8.2 Begriffe
Problem

Ein Problem ist die unbekannte Ursache eines oder mehrerer Incidents.

Known Error

Ein Known Error beschreibt ein Problem, dessen Ursache identifiziert und fiir das ein
Workaround definiert wurde. Known Error Records sind in der Known-Error-Datenbank
zu speichern und dadurch dem Service Desk zur Verfiigung zu stellen, um eine schnelle
Diagnose und Behebung von Storungen sicherzustellen.

Known Error Database

Die Known Error Database wird durch den Problem-Management-Prozess verantwortet und
beinhaltet alle dokumentierten Known Errors sowie die zugehorigen Workarounds. Diese
Informationen stehen nun den anderen Prozessen (z. B. dem Incident Management) zur
Verfiigung. Die Known Error Database ist Bestandteil des SKMS.

Workaround

Ein Workaround ist eine MaBnahme zur Reduzierung der Auswirkungen eines Incidents,
solange keine endgiiltige Losung zur Behebung verfiigbar ist. Ein einfaches Beispiel fiir einen
Workaround ist die Umleitung einer Druckwarteschlange auf einen anderen Drucker, wahrend
das urspriingliche Gerit untersucht und repariert wird. Workarounds werden dem Incident
Management Prozess iiber die Known Error Database (als Teil dokumentierter Known Errors)
vom Problem Management Prozess zur Verfiigung gestellt, um dort eine schnellstmogliche
Wiederherstellung zu erreichen.

Problem Models

Wie auch im Incident-Management-Prozess konnen im Problem Management vordefinierte
Ablaufe festgelegt werden, die sich dann fiir verschiedene Problemtypen nutzen lassen,
um die Effizienz zu erhohen. Weil sich Problems naturgeméaB nicht so haufig wiederholen
wie Incidents oder Service Requests, wird der positive Effekt in der Praxis deutlich kleiner
ausfallen als in den genannten Prozessen.
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Methoden im Problem Management

Insbesondere fiir die Untersuchung und Diagnose von Problems konnen im Problem Manage-

ment verschiedene etablierte Methoden verwendet werden. Die folgende Aufzdhlung nennt

einige Beispiele:

= Chronologische Analyse: Eine einfache Methode, um den chronologischen Verlauf eines
Problems zu dokumentieren und daraus konkrete Schliisse zu ziehen. Es wird festgestellt,
was wann passiert ist, und abgeleitet, welche Ereignisse ursdachlich waren und welche
Lhur® ausgelost wurden.

= Pain Value Analysis (,Schmerz-Wert“Analyse zur Priorisierung): Es wird neben der Anzahl der
ausgelosten Incidents betrachtet, welcher ,Schmerz* tatsdchlich verursacht wird (Anzahl
der betroffenen Anwender, Dauer der Downtime, Kosten fiir das Business), und daraus
abgeleitet, was mit welcher Prioritét bearbeitet werden soll.

= Kepner and Tregoe (www.kepner-tregoe.com): Diese Methode bietet einen definierten Weg
zur strukturierten Problemanalyse und umfasst diverse Einzelschritte wie etwa:

= Problemdefinition (defining the problem)

= Problembeschreibung (describing the problem)

= Mogliche Ursachen erkennen (establishing possible causes)

= Testen der wahrscheinlichsten Ursache (testing the most probable cause)
= Ursache verifizieren (verifying the true cause)

= Pareto-Analyse: Eine Methode, um wichtige von weniger wichtigen Problemaspekten zu
unterscheiden. Die Methode basiert auf der Annahme, dass die meisten Probleme (80 %) auf
nur wenige Ursachen zuriickzufiihren sind (20 %), und der Folgerung, dass die Beseitigung
lediglich der wichtigsten Ursachen einen tiberproportionalen Teil der Probleme beseitigt.

Weitere mogliche Methoden sind z. B. ein einfaches Brainstorming mit Beteiligung der
entsprechenden Spezialisten oder die Nutzung eines Ishikava-Diagramms, in dem alle Ein-
flussfaktoren auf eine bestimmte Auswirkung betrachtet werden.

Keine dieser Methoden ist zwingend zur Problemanalyse vorgeschrieben. Sie bieten lediglich
Hilfsmittel, die je nach Bedarf ausgewéhlt werden kénnen.

4.3.8.3 Aktivitaten
Das Problem Management besteht grundsatzlich aus zwei wesentlichen Prozessbereichen:

= Proaktives Problem Management: Befasst sich mit der Identifikation von Schwachstellen und
der Vermeidung moglicher zukiinftiger Probleme und Stérungen. Das proaktive Problem
Management wird zwar in Service Operation initiiert, die MaBnahmen sind allerdings oft
Teil des Continual Service Improvement.

= Reaktives Problem Management: Befasst sich mit der Identifikation, Analyse und Beseitigung
von Problemen. Diese Aktivitdten erfolgen in Service Operation und sind daher Bestandteil
der folgenden Prozessaktivititen.

Abbildung 4.26 zeigt beispielhaft die wesentlichen Aktivitdten im reaktiven Problem Manage-

ment.
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Fiir einen erfolgreichen Problem-Management-Prozess miissen die Probleme zunachst als
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= Nutzung des Service Desk und seiner Erfahrungen bei der Bearbeitung von Incidents. Er
kann z. B. Riickmeldungen beziiglich sich wiederholender Incidents oder tiber Hiufungen
liefern.

= Nachgelagerte Analysen von Incidents durch spezialisierte Support-Teams und Nutzung
entsprechender Hinweise auf mogliche unbekannte Ursachen (Problems).

= Uberwachung des automatisierten Monitoring der Infrastruktur und Betrachten ausgeldster
Incidents (z. B. aus dem Event Management) beziiglich moglicher Ursachen.

= Hinweise von externen Dienstleistern oder Herstellern (Known Errors, Patches!).
= Nutzung von Informationen aus Anwendergruppen im Internet oder sonstiger Quellen.

= Die regelmdBige Analyse der Informationen aus dem Incident Management (z. B. Incident
Reports) ist fester Bestandteil des reaktiven Problem-Management-Prozesses.

@ Praxistipp:

In vielen Unternehmen wird dieser Aufgabe zu wenig Bedeutung beigemessen.
Ich habe in meiner Beraterpraxis schon Unternehmen erlebt, die bei einem ihrer
Meinung nach etablierten Problem-Management-Prozess drei Probleme innerhalb
eines Jahres identifizierten. Schenken Sie also der Problem-Erkennung schon bei
der Prozessdefinition ausreichend Aufmerksamkeit, und nutzen Sie verschiedene
Wege der Erkennung (z. B. die in diesem Abschnitt genannten).
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Problem-Aufzeichnung (Problem logging)

Alle fiir die Bearbeitung des Problems relevanten Daten werden im Problem Record erfasst
und wahrend der Bearbeitung regelmiaBig aktualisiert. Im Ticketsystem wird ein Bezug zwi-
schen dem Problem-Record und den Incidents, dessen Ursache es ist, erstellt.

Kategorisierung (Problem categorization)

Um die Problems addquat zu bearbeiten und Mitarbeiter mit dem entsprechenden Know-
how fiir die Bearbeitung auswéhlen zu konnen, miissen diese d@hnlich wie die Incidents
kategorisiert werden.

Priorisierung (problem priorization)

Ahnlich dem Incident-Management-Prozess werden Problems priorisiert, um die Reihenfolge
und Geschwindigkeit der Bearbeitung entsprechend den erwarteten Auswirkungen und der
Dringlichkeit zu steuern. Insbesondere fiir die Bewertung der Auswirkungen von Problems
spielen die Haufigkeit und die Auswirkungen der betroffenen Incidents eine wichtige Rolle.

Untersuchung und Diagnose (Investigation and diagnosis)

In diesem Prozessschritt werden die entsprechend der Kategorie und der Prioritit benotigten
Fahigkeiten und Ressourcen zusammengestellt und die Ursache fiir das jeweilige Problem
(oft auch ,root cause“ genannt) diagnostiziert. Diese Phase bringt je nach Anforderung die
in Abschnitt 4.3.8.2 vorgestellten Methoden zum Einsatz. Ein niitzliches Hilfsmittel fiir die
Diagnose ist das CMS, aus dem sich die Zusammenhénge zwischen Services und Configuration
Items sowie die Abhdngigkeiten der Services untereinander ablesen lassen.

Oft finden sich wihrend der Diagnose von Problems Hinweise auf Moglichkeiten zur Ver-
meidung von Auswirkungen der auf dem behandelten Problem basierenden Incidents. Diese
Workarounds werden erfasst, definiert und im Problem Record sowie anschlieBend in der
Known Error Database dokumentiert.

Known Error dokumentieren (raising a known error)

Wird wahrend der Diagnose ein Workaround identifiziert, so wird dieser in der Known Error
Database dokumentiert und steht anderen Prozessen wie dem Incident Management zur
Verfiigung. Der Workaround kann als voriibergehende Losung genutzt werden, solange noch
keine Losung zur Behebung des Problems gefunden ist.

Praxistipp:

In vielen Féllen ist die Known Error Database keine eigensténdige Datenbank,
sondern wird lber das vorhandene Ticketsystem mit Hilfe eines Status ,,Known
Error® fur den jeweiligen Problem Record realisiert. Moderne Ticket-Tools arbeiten
wie Datenbanken und erlauben es, Known Errors tiber den Status der Problem
Records zu identifizieren und anderen Prozessen (insbesondere dem Incident
Management) zur Verfligung zu stellen.
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Problemlésung (problem resolution)

Die identifizierten Ursachen werden in dieser Phase bewertet, und es wird nach passenden
Losungen zur Beseitigung des Problems gesucht. Nachdem eine addquate Losung festgelegt
wurde, kann diese implementiert werden. Es ist allerdings wichtig zu betrachten, ob die
gefundene Losung gegebenenfalls andere Services beeintrdchtigt und ob beispielsweise
ausreichend Ressourcen zur Verfiigung stehen. Aus diesem Grund gilt auch hier, dass
die angestrebte Losung in einem Request for Change (RfC) formuliert und vom Change-
Management-Prozess genehmigt wird.

Problem abschlieBen (problem closure)

Nachdem alle Aktivitdaten abgeschlossen sind und die Losung (bei Bedarf iiber das Change
Management) implementiert wurde, wird der Problem Record aktualisiert und formal ab-
geschlossen. Verlinkte Incident Tickets konnen zu diesem Zeitpunkt ebenso geschlossen
werden, und der Known Error Record wird aktualisiert.

Major Problem Review

Fiir Major Problems (also Problems mit hoher Prioritit) wird nach Abschluss der Aktivitdten
ein Review durchgefiihrt. Welche Problems diesem Review unterzogen werden, gilt es im Rah-
men der Prozessdefinition festzulegen. Der Review sollte die folgenden Fragen beantworten:

= Was hat wie geplant funktioniert?

= Was hat nicht oder nur teilweise funktioniert?

= Was ldsst sich fiir die Zukunft verbessern?

= Wie kann ein Wiederauftreten der Fehler vermieden werden?
= Wo wurde externe Unterstiitzung in Anspruch genommen?

= Welche nachfolgenden Aktivitdten sind noch offen?

4.3.8.4 Rollen
Problem Manager

Der Problem Manager ist verantwortlich fiir einen funktionierenden Prozess und stellt sicher,
dass die Aktivitaten innerhalb dieses Prozesses effektiv und effizient erfolgen. Weitere Auf-
gaben des Problem Managers:

= Management Reporting

= Pflege der Known Error Database

= Formaler Abschluss der Problem Records

= Verbindung zu externen Partnern in Bezug auf die Losung von Problemen

= Zusammenstellung der Problem Solving Groups

Problem Solving Groups

Problem Solving Groups werden in Bezug zum jeweiligen Problem vom Problem Manager
zusammengestellt. Sie bestehen aus Spezialisten, welche die Diagnose und die Losungssuche
durchfiihren. Die Gruppe kann je nach behandeltem Problem unterschiedlich zusammen-
gesetzt sein und aus internen sowie externen Spezialisten bestehen.
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4.3.8.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anzahl der identifizierten Problems

= Anteil der in der vorgesehenen Zeit gelosten Problems

= Anteil offener Problem Records, die auf Bearbeitung warten

= Durchschnittliche Kosten je Problem (ggf. auch je Kategorie)

= Anteil erfolgreicher Major Problem Reviews

= Anteil der Problems, fiir die ein Known Error dokumentiert wurde

= Reduzierung der Anzahl der Incidents

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

4.3.8.6 Herausforderungen

Insbesondere fiir die Identifizierung von Problems, aber auch fiir die Bereitstellung von
Workarounds ist es unerlasslich, dass die Schnittstellen zwischen Incident Management und
Problem Management definiert sind und funktionieren. Nach Moglichkeit sollten die Tools so
ausgewdahlt und konfiguriert werden, dass sie gemeinsam genutzt werden kénnen. Auerdem
sollten die verwendeten Kategorien zwischen beiden Prozessen abgestimmt werden und die
gleichen Vorgaben und Mittel zur Priorisierung verwendet werden.

Praxistipp:

Wenn Sie in lhrem Unternehmen eigene Software entwickeln oder diese pflegen,
beziehen Sie bei der Identifizierung von Problems und vor allem bei der Dokumen-
tation von Known Errors und der Pflege der Known Error Database die Entwick-
lungsabteilung mit ein. Haufig werden beim Release neuer Applikationsversionen
Fehler akzeptiert und in spateren Patches behoben. Wenn diese Fehler nicht in die
Known Error Database aufgenommen werden, kommt es vor, dass sich Problem
Management mit der Suche nach einer Ursache beschéftigt, die der Entwicklungs-
abteilung langst bekannt ist.

4.3.9 Access Management

4.3.9.1 Ziele

Das Access Management ist verantwortlich fiir die Verwaltung der Zugriffsrechte. Das setzt
die Fahigkeit voraus, autorisierte Anwender korrekt zu identifizieren und den Zugriff wih-
rend der Betriebszugehorigkeit zu regeln. In vielen Organisationen heift dieser Prozess auch
Identity oder Rights Management. Ziele des Access Management sind:

= Anwender konnen Services oder Servicegruppen nutzen, wenn sie dazu berechtigt sind.

= Die in Information Security und Availability Management definierten Policies und Hand-
lungsanweisungen werden umgesetzt bzw. beriicksichtigt.

179




180 4 ITIL® 3 - Operational-Prozesse

4.3.9.2 Begriffe
Zugriff (Access)

Der Begriff beschreibt das Niveau und AusmaB der Befugnis eines Anwenders zur Nutzung
eines Service und den Zugriff auf Daten.

Identitat (Identity)

Die Identitit eines Anwenders bezieht sich auf die Informationen und Eigenschaften, die
ihn als Individuum ausweisen und seinen Status innerhalb der Organisation verifizieren.

Die Identitit eines Anwenders kann die folgenden Informationen beinhalten:
= Name

= Adresse

= Kontaktdaten

= Personalnummer

= Biometrische Informationen (Fingerabdriicke, Iris Scans, ...)

= Ablaufdatum (z. B. bei befristeten Arbeitsverhiltnissen)

Rechte (rights, privileges)

Rechte beschreiben den tatsdchlichen Grad, in dem ein Anwender oder eine Gruppe auf
bestimmte Services und Daten im Detail zugreifen (lesen, schreiben, l1oschen, dndern, aus-
fithren etc.) diirfen.

Services oder Servicegruppen (services or service groups)

Die Vergabe von Zugriffen und Rechten auf der Ebene von zusammengefassten Servicegrup-
pen ist oftmals effizienter als die Vergabe von Zugriffen und Rechten auf Basis einzelner
Services.

4.3.9.3 Aktivitaten
Zugriff anfordern (requesting access)

Die Anforderung kann auf verschiedenen Wegen erfolgen, wie z. B. durch einen RfC aus dem
Request Fulfilment oder direkt durch den Anwender tiber ein Tool im Intranet.

Verifizierung (verification)

Bevor die angeforderten Rechte vergeben werden konnen, wird zunédchst die Identitéat des
Anwenders verifiziert. Grundséatzlich miissen zwei Fragen beantwortet werden:

= Ist der Anwender tatsachlich derjenige, der er vorgibt zu sein?
= Hat er tatsdchlich einen Anspruch, die angeforderten Berechtigungen zu erhalten?

Die erste Frage wird in der Regel durch entsprechende Zugangsmechanismen wie Benut-
zername/Passwort oder je nach Security Policy durch weitergehende Manahmen wie z. B.
Smart Cards beantwortet.
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Fiir die Beantwortung der zweiten Frage miissen die Rolle des Anwenders im Unternehmen
und die daraus resultierenden Berechtigungen betrachtet werden. Mogliche Indikatoren:

= Information der Personalabteilung beziiglich neuer Mitarbeiter oder veranderter Rollen
bestehender Mitarbeiter

= Freigabe durch einen Prozessmanager

= Freigaben im Rahmen der Unternehmensrichtlinien

Rechte vergeben (providing rights)

In diesem Schritt wird autorisierten Benutzern der Zugriff auf entsprechende Services oder
Daten gewdhrt. Access-Management entscheidet nicht iiber die Gewahrung von Berechti-
gungen, sondern setzt Vorgaben aus Service Strategy und Service Design basierend auf den
Anforderungen des Unternehmens um.

Uberwachen des Identititsstatus (monitoring identity status)

Eine wichtige Aufgabe in Bezug auf die Richtigkeit und Konsistenz der vergebenen Berechti-
gungen ist die Uberwachung des jeweils aktuellen Status eines Anwenders. Diese Aktivitit
dient der Uberwachung méglicher Verianderungen in den Aufgaben und Rollen des Anwenders
und daraus resultierender Auswirkungen auf die Vergabe von Berechtigungen. Die Griinde
fiir diese Verdnderungen konnen unterschiedlicher Natur sein, wie z. B.:

= Verdnderte Aufgaben im Unternehmen
= Beforderungen
= Ausscheiden des Mitarbeiters

= Disziplinarische MaBnahmen

Protokollieren und Uberwachen (logging and tracking access)

Access Management reagiert nicht nur auf Anfragen, sondern iiberwacht aktiv die vergebenen
Rechte und deren Nutzung. Bei Missbrauch oder identifizierten Verdnderungen im Status
oder in den Policies konnen Berechtigungen entzogen oder angepasst werden.

Rechte entfernen oder einschrianken (removing or restricting rights)

Neben der Vergabe von Berechtigungen ist das Access Management auch fir deren Entfer-
nung oder Einschrdnkung verantwortlich. Griinde konnen Anfragen von Anwendern oder die
schon im Abschnitt ,Uberwachen des Identitétsstatus“ beschriebenen Verdanderungen sein.

4.3.9.4 Rollen

Der Prozess und die damit verbundenen Richtlinien werden vom Information Security
Management definiert und gepflegt.

Service Desk

Der Service Desk nimmt die Anfragen entgegen, priift sie gemaB den Vorgaben und Policies,
richtet bei Bedarf die Berechtigungen ein und informiert den Antragsteller.
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Technical /Application Management und IT-Operations Management

Im Rahmen dieser Funktionen werden Ausbildung und notwendiges Training des Service
Desk geplant und umgesetzt, falls Aufgaben des Access Management an den Service Desk
delegiert werden sollen.

4.3.9.5 Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Anzahl der Anfragen zur Vergabe von Rechten
= Anzahl der Anpassungen aufgrund identifizierter Rollendnderungen
= Anzahl der Incidents aufgrund veranderter Berechtigungen

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen werden in Kapitel 5 beschrieben.

4.3.10 Funktionen

IT Operations Management

Service Technical ITo i Application
Desk Management perations Management
Control
o . Console Management Financial
Mainframe Job Scheduling Apps
Backup and Restore
Print and Output
| Server HR Apps
o Business
Network Facilities Al
pps
Management
- Storage Data Centres
9 Recovery Sites ABBILDUNG 4.27
ggztsrglgsat'on Funktionen
im Uberblick

(Quelle: Service
Operation 2007)

4.3.10.1 Service Desk
Ziele, Aufgaben und Nutzen

Priméres Ziel des Service Desk ist die schnellstmogliche Wiederherstellung der Services.
Der Begriff ,,schnellstmogliche Wiederherstellung” umfasst in diesem Fall sowohl den Teil-
bereich aus dem Incident-Management-Prozess, als auch die Abhandlung von Requests, das
Beantworten von Nachfragen etc.

Der Service Desk dient als Single Point of Contact (SPOC), also als singularer Kontaktpunkt
(siehe Abbildung 4.28). Er ist die erste Anlaufstelle fiir alle Anwender und stellt eine Art
Schaufenster der IT dar, indem er deren Leistungsfahigkeit nach auBen darstellt.
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i ABBILDUNG 4.28 SPOC

Der Service Desk spielt sicherlich seine wichtigste Rolle bei der Erfiillung der 1st-Line-
Support-Aufgaben des Incident-Management-Prozesses. Er triagt die Verantwortung fiir die
Bearbeitung und den Abschluss aller Incidents und Service Requests, fiir die sein Know-how
ausreicht. Auch die aktive - die aktive Bereitstellung relevanter Informationen - und passive
Kommunikation - die Reaktionen auf Anfragen - zum Anwender gehdrt zum klassischen
Verantwortungsbereich des Service Desk (z. B. Bearbeitungsfortschritt mitteilen, Fragen
beantworten). Folgenden Nutzen kann der Service Desk fiir die IT-Organisation und fiir die
Kunden und die Anwender liefern:

= Verbesserter Service und hohe Anwenderzufriedenheit
= Verbesserte Wahrnehmung der IT bei den Anwendern und Kunden
= Verbesserte Erreichbarkeit der IT-Organisation
= Verbesserte Zusammenarbeit und Kommunikation
= Verbesserte Einbeziehung der Support-Teams und Nutzung der Ressourcen
Seine Funktion hat der Service Desk vor allem im Rahmen des Incident-Management-Prozes-
ses, aber auch in allen anderen Prozesse des Service Lifecycle. Die Aufgaben sind vielféltig
und abhédngig von den Aktivitaten, die in den zu unterstiitzenden Prozessen beschrieben
sind. Einige Beispiele:
= Incident Management
= Annahme und Dokumentation der Incident und Service Requests
= Zuordnen der Prioritdt und Kategorie
= 1st-Line-Untersuchung und Diagnose
= Kommunikation mit den Anwendern (SPOC)
= SchlieBen der Tickets und vereinbarte Riickfragen
= Update des Configuration Management Systems (CMS)
= Change Management
= Kommunikation des Change Schedule (Forward Schedule of Changes)
= Information der Anwender beziiglich moglicher Serviceeinschrankungen
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= Service Level Management/Service Catalogue Management
= Durchfiihrung von Zufriedenheitsbefragungen
= Kommunikation des Servicekatalogs
= Access Management
= Bearbeiten von Requests zur Vergabe von Zugriffsrechten
= Request Fulfilment
= Requests entgegennehmen

= Requests bearbeiten und tiberwachen

Organisation des Service Desk

Fiir die Organisation des Service Desk bieten sich je nach Anforderungen verschiedene
Varianten an. Je nach Bedarf lassen sich diese Varianten miteinander kombinieren, indem
z. B. regionale Service Desks eingerichtet werden.

= Lokaler Service Desk: Der Service Desk wird lokal an den einzelnen Standorten des Kunden
eingerichtet. Er befindet sich am gleichen Standort wie die Anwender und kennt daher
in der Regel sehr gut die regionalen Gegebenheiten. Nachteile ergeben sich jedoch beim
Informationsaustausch zwischen den Standorten. Zudem ist diese Variante sehr ressourcen-
intensiv, weil das Personal an jedem Standort benotigt wird.

Zentraler Service Desk: Es existiert ein zentraler Service Desk, den von allem Anwender
in allen Standorten nutzen. Von Vorteil ist die zentrale Datenhaltung und die Optimie-
rung der Ressourcennutzung durch die Konzentration auf einen Standort, nachteilig die
fehlende Nahe zu den Anwendern in anderen Standorten und evtl. auch unterschiedliche
Arbeitszeiten in den Standorten, die zu Schichtdiensten fiihren konnen. In internationalen
Unternehmen konnen auch sprachliche oder kulturelle Probleme eine Rolle spielen.

Virtueller Service Desk: Es gibt mehrere Service-Desk-Standorte, und die Anwender werden
je nach Verfligbarkeit und Auslastung mit einem verbunden. Mit dieser Variante lasst sich
in international agierenden Unternehmen ein Follow-the-Sun-Prinzip realisieren, bei dem
der Anwender je nach Zeit der Anfrage an den jeweils verfiighbaren Service Desk weiter-
geleitet wird, wahrend die jeweiligen Service Desks (z. B. in New York, Singapur und in
Berlin) jeweils nur zu den Regelarbeitszeiten besetzt sind.

Unabhéngig von der gewdhlten Organisationsform ist fiir einen funktionierenden Service
Desk die richtige Ausstattung mit anforderungsgerecht ausgebildetem Personal von essen-
zieller Bedeutung. Aufgrund des héufig volatilen Incident-Aufkommens ist dieser Bedarf
oft schwer zu planen und hdngt erheblich davon ab, wie genau die Kenntnis beziiglich
des Business ist. Um den Bedarf richtig einzuschédtzen und Spitzenzeiten zu erkennen, ist
daher eine detaillierte Planung und Abstimmung erforderlich.

@ Praxistipp:

Nitzliche Rechenmodelle fir die Planung des Personals fiir den Service Desk
entsprechend dem zu erwartenden Aufkommen an Anrufen finden Sie unter:
www.erlangc.de
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Skill Level

Je nach den vorhandenen Skills der Mitarbeiter kann der Service Desk in unterschiedlichen
Auspragungen gestaltet werden. Die moglichen Varianten reichen von einem erfassenden
Service Desk (call logging), der lediglich die eingehenden Anfragen entgegennimmt und
weiterleitet, bis hin zu einem losenden Service Desk (technical service desk), der eine hohe
Erstlosungsquote ermoglicht.

Oft werden Service Desks auch zweistufig durch Mitarbeiter mit Rollen aus 1st und 2nd
Line besetzt, so dass auch innerhalb des Service Desk eine Weiterleitung entsprechend
fachlicher Qualifikationen erfolgen kann. In der Praxis werden dort oft ,Frontoffice Teams*
fiir die Annahme der Anrufe und schnelle Losungen und ,Backoffice Teams* fiir die weitere
Bearbeitung nach Fachthemen eingerichtet. Die Entscheidung fiir einen Skill Level hdngt
von den Zielen und Anforderungen des Business ab. Auch bei niedrigem Skill Level ist durch
Diagnose-Skripts, Wissensdatenbank und dhnliche MaBnahmen und Tools eine zumindest
akzeptable Erstlosungsquote moglich.

Training

Service-Desk-Personal muss addquat ausgebildet werden, um die erforderlichen Aktivitidten
zu kennen und zu beherrschen. Neben den fachlichen Skills gehoren auch Soft Skills wie
richtiges Verhalten am Telefon, Schulungen im Umgang mit Menschen und die personliche
Entwicklung zu den zentralen Themen der Ausbildung. Eine einmalige Ausbildung zu Beginn
der Tatigkeit ist nicht ausreichend. Weil sich sowohl die Aufgaben als auch die Rahmen-
bedingungen in der Regel kontinuierlich verandern, muss das Know-how durch regelmaBiges
Training aktuell gehalten werden (neue Entwicklungen, neue Services usw.).

Neuen Mitarbeitern sollte zu Beginn ihrer Tatigkeit iber einen definierten Zeitraum ein ,Men-
tor“ zugeordnet werden, der sie bei Bedarf unterstiitzt und aufkommende Fragen beantwortet.

Key-Performance-Indikatoren (KPI)

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir mogliche Kennzahlen aus der ITIL®-Literatur,
mit deren Hilfe sich die Prozessqualitdt und der Beitrag zu den IT-Zielen messen lassen:

= Erstlosungsquote

= Durchschnittliche Zeit zur Incident-Bearbeitung

= Durchschnittliche Kosten im SD je Incident

= Durchschnittliche Zeit fiir das Uberpriifen und SchlieBen geldster Tickets
= Anwenderzufriedenheit (Customer-Satisfaction-Index)

Es gentigt jedoch nicht, definierte Kennzahlen einfach zu tibernehmen. Details zur richtigen
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen finden Sie in Kapitel 5.

4.3.10.2 Technical Management

Das Technical Management stellt das technische Fachwissen fiir die Unterstiitzung der
IT-Services und den Betrieb der IT-Infrastruktur bereit. Es ist so etwas wie der ,Hiiter” des
technischen Wissens und der Erfahrungen beziiglich der IT-Infrastruktur. Das Technical
Management stellt sicher, dass erkannt wird, welches Wissen erforderlich ist, und dass
dieses Wissen weiterentwickelt und verfeinert wird. Die Funktion ,Technical Management*
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= stellt Ressourcen zur Unterstiitzung des ITSM-Lifecycle bereit
= berét in technischen Fragen, insbesondere wahrend des Service Design

= stellt sicher, dass Ressourcen effektiv ausgebildet sind und sinnvoll im Service Lifecycle
einsetzt werden

= stellt sicher, dass der Zugriff auf die Ressourcen im Bereich der Technologie sinnvoll
gesteuert wird

Ziele

= Zielist, eine stabile technische Infrastruktur zur Unterstiitzung der Unternehmensprozesse
sicherzustellen. Dieses Ziel wird erreicht durch:

= Unterstiitzung bei Planung und Betrieb der Infrastruktur
= Anforderungsgerechte, wirtschaftliche und belastbar gestaltete technische Topologie

= Nutzung addquater technischer Fiahigkeiten, zur Erhaltung der technischen Infrastruktur
auf hohem Niveau

= Geschickter Einsatz der technischen Fahigkeiten, um technische Fehler schnell zu diagnosti-
zieren und zu beheben

Organisation

Das Technical Management besteht in der Regel nicht aus einer einzelnen Abteilung oder
Gruppe, sondern ist entsprechend den technischen Skills in mehrere Teams gegliedert (Abbil-
dung 4.27). Die Funktion setzt sich also aus Ressourcen verschiedener Bereiche zusammen,
um den Support fiir die komplette [T-Infrastruktur zu liefern.

4.3.10.3 IT-Operations Management

= Das IT-Operations Management ist verantwortlich fiir den reguldren Betrieb der technischen
Infrastruktur, das laufende Management und die Wartung. Es trigt so zur vereinbarungs-
gemidBen Lieferung der Services bei.

= Operations Control: Befasst sich mit der Durchfithrung und dem Monitoring der opera-
tiven Aktivitdten und Ereignisse. Die Aktivitdten werden oft in einer Operations Bridge
(Steuerung der Uberwachung an einer zentralen Stelle) oder einem Network Operation
Center zusammengefasst.

= Facilities Management: verantwortlich fiir die physische IT-Umgebung (z. B. Rechenzentren
und Serverrdaume) und fiir die Vertrdge beziiglich extern bereitgestellter Facilities (z. B.
Rechenzentrums Outsourcing).

= Die Rolle des IT Operations Management ist zweigeteilt. Es ist verantwortlich fir die Sta-
bilitat der technischen Infrastruktur durch Ausfiihren der in Service Design und Service
Transition definierten Aktivitaten. Gleichzeitig ist es Teil des ,Value Network® (Service
Strategy) und leistet einen Beitrag zur Anpassung der Service-Erbringung an die Business-
Anforderungen und den aktuellen Bedarf. [T-Operations Management ist verantwortlich
fiir einen groBen Teil der in Abschnitt 4.3.11 beschriebenen Aktivitéaten.
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Ziele
Die wichtigsten Ziele des IT-Operations Management:

= Sicherung des Status quo und der Stabilitdt der laufenden Prozesse und Aktivitaten der
IT-Organisation

= Verbesserte Services zu reduzierten Kosten bei gleichbleibender Stabilitiat durch regel-
miBige Uberpriifungen und Verbesserungen

= Schneller und zielgerichteter Einsatz der technischen Skills an der richtigen Stelle fiir die
Diagnose und Beseitigung technischer Fehler

Organisation

= Die Aktivitaten des IT-Operations Management werden in vielen Fillen von Mitarbeitern
aus dem Technical Management und dem Application Management durchgefiihrt (vgl.
Abbildung 4.27). Das IT-Operations Management kann unterschiedlich strukturiert wer-
den. Moglichkeiten sind:

= Organisation entsprechend technischer Qualifikation
= Organisation entsprechend Aktivitdten

= Organisation entsprechend geografischer Einordnung

4.3.10.4 Application Management

Analog zum Technical Management ist das Application Management der ,Hiiter“ des techni-
schen Wissens und der Erfahrungen beziiglich der Applikationen. Es stellt sicher, dass dieses
Wissen kontinuierlich identifiziert, entwickelt und verfeinert wird, und stellt die notigen
Ressourcen zur Unterstiitzung des Service Lifecycle.

Das Application Management unterstiitzt insbesondere in der Phase des Service Design,
es nimmt dort beispielsweise Einfluss auf die Frage, ob gekauft oder selbst entwickelt wird
(make or buy).

Ziele
= Die wichtigsten Ziele des Application Management:

= Unterstiitzung der Unternehmensprozesse durch Hilfe bei der Identifikation funktionaler
und anderer Anforderungen an Applikationen

= Unterstiitzung bei Design und Verteilung der Applikation und beim nachfolgenden Support
sowie der kontinuierlichen Verbesserung

= Diese Ziele werden erreicht durch:
= anforderungsgerechte, wirtschaftliche und belastbar gestaltete Applikationen

= Sicherstellen der fiir die Erfiillung der geschéftlichen Anforderungen notwendigen Funk-
tionalitaten

= Organisation und Planung addquater technischer Fahigkeiten, Wartung der Applikationen

= geschickter Einsatz technischer Fahigkeiten, um Fehler schnell zu diagnostizieren und
zu beheben
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Organisation

= Die Verantwortlichkeiten von Application Management und Application Development
vermischen sich zunehmend. Wahrend die Entwicklungsabteilungen immer mehr Ver-
antwortung fiir den Betrieb tibernehmen, liefert das Application Management immer mehr
Informationen und Beitrige fiir die Entwicklung. Folgende Anderungen im Vergleich zu
klassischen Organisationen werden also u. a. notig:

= Schaffung einer gemeinsamen Schnittstelle zum Business
= Anpassung der Ziele und Metriken fiir beide Funktionen

= Mapping der Management- und Development-Aktivititen im Application Management
Lifecycle (siehe Abbildung 4.29)

Require-
ments

s

Design

IT Service
Management

Optimize

Strategy, Design,
Transition and
F Improvement Build
P and Test
Application
Development ~ ABBILDUNG 4.29
- Application Application Management

Management Lifecycle (Quelle: Service
Operation 2007)

4.3.11 Standardaktivitaten in Service Operation

Neben den bisher beschriebenen Aktivitdten befasst sich Service Operation mit einer Reihe
wiederkehrender Standardaufgaben, die ich in diesem Abschnitt nur kurz vorstellen mdochte,
da eine ausfiihrliche Behandlung den Rahmen dieses Buches sprengen wiirde.

Standardaktivitiaten in Service Operation:
= Monitoring und Steuerung (monitoring and control)
IT-Betrieb (IT-Operations)

= Mainframe-Management

= Server-Management und Support (server management and support)
= Netzwerk-Management (network management)

= Speicherung und Archivierung (storage and archieve)

= Datenbankadministration (database administration)

= Directory-Services-Management
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= Desktop-Support

= Middleware-Management

= Internet/Web-Management

= Management von Anlagen und Rechenzentren (facilities and data centre management)
= Information Security Management and Service Operation

= Verbesserung der Betriebsaktivitdten (improvement of operational activities)

Monitoring und Steuerung

Diese Aktivitit umfasst die regelmiBige Uberwachung, das Reporting sowie die Identifikation
moglicher MaBnahmen zur Steuerung:

= Monitoring: Uberwachung eines Zustandes und Erkennung von Veridnderungen

= Reporting: Analyse der Monitoringdaten sowie der Ableitung und Verteilung konkreter
Berichte beziiglich tiberwachter Aktivitaten

= Steuerung (Control): Einflussnahme auf ein Gerét, System oder Service, basierend auf den
Erkenntnissen aus dem Monitoring

Ein weitverbreitetes Modell fiir diesen Uberwachungs-und Steuerungszyklus sind Monitoring
Control Loops (Abbildung 4.30 zeigt ein Beispiel fiir einen solchen Regelkreis), auf deren
Basis die Aktivitdten in einem definierten Rahmen durchgefiihrt werden konnen.

Norm

Control |._ Compare I

Monitor

q ABBILDUNG 4.30 Monitoring Control Loop
(Quelle: Service Operation 2007)

IT-Betrieb (IT-Operations)

Diese Aktivitat befasst sich mit dem tdglichen Management der technischen Infrastruktur. Im
Einzelnen gehoren zu dieser Aktivitdt die - normalerweise vom IT-Operations-Management
durchgefiihrten - folgenden Aufgaben:

= Job scheduling: befasst sich mit dem Management von Batch Jobs oder Scripts
= Backup and restore: Datensicherung und Wiederherstellung

= Print and output management: Steuerung von Druckjobs oder der Lieferung anderer Outputs
wie Reports oder Transaktionen
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Mainframe Management

Viele Unternehmen setzen noch immer Mainframes ein und in der Regel existieren ausge-
reifte Vorgehensweisen fiir deren Management. Sie beinhalten typischerweise die folgenden
Aktivitaten:

= Wartung und Support des Mainframe-Betriebssystems

= Bereitstellung von Ressourcen fiir den 2nd bzw. 3rd Line Support
= Entwicklung von Batches und Job Scripts

= Systemprogrammierung

= Schnittstellen zu anderen Bereichen wie Hardware-Support oder Capacity Management

Servermanagement und Support

Der Support und die Wartung der Serversysteme ist eine klassische Betriebsaufgabe in
jeder IT-Organisation. Die Teams fiir diese Aktivitaten sind oft entsprechend den betreuten
Systemen aufgestellt (Unix, Windows, ...). Typische Aktivitdten:

= Betriebssystemsupport und Wartung

= Bereitstellung von Ressourcen fiir den 2nd bzw. 3rd Line Support
= Technische Beratung

= Systemsicherheit

= Steuerung der Kapazitiat und Performance (Schnittstelle zu Capacity Management)

Netzwerkmanagement

Das Netzwerkmanagement verantwortet den Betrieb und die Wartung der Netzwerkinfra-
struktur. Der Fokus liegt dabei auf lokalen Netzwerken (LAN), Weitverkehrsnetzen (WAN)
und der Steuerung externer Netzwerkprovider. Typische Aktivitaten sind:

= Netzwerkplanung und Wartung

= Bereitstellung von Ressourcen fiir den 2nd bzw. 3rd Line Support
= Technische Beratung

= Netzwerkmonitoring

= Netzwerksicherheit (Kommunikationssicherheit)

Speicherung und Archivierung

Diese Aktivitét befasst sich mit dem Management und der Wartung aller im Unternehmen
eingesetzten Speichertechnologien und -systeme. Je nach Komplexitidt kann hier der Einsatz
separater Storage Teams (strukturiert im Technical Management) sinnvoll sein.

Datenbankadministration

Das Management der Datenbanksysteme befasst sich mit der Administration aller im Unter-
nehmen verwendeten Datenbanksysteme. Aufgrund haufig komplexer Anforderungen beziig-
lich Funktionalitdt und Schnittstellen ist eine enge Bindung zum Application Management
wichtig.
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Directory Services Management

Setzen die Unternehmen Directory-Services (wie z. B. Microsoft Active Directory) ein, so
werden diese im Rahmen dieser Aktivitit gepflegt und weiterentwickelt. Directory Services
nutzen Standards wie LDAP und verfiigen oft tiber komplexe Schnittstellen zu Systemen und
Services. Typische Aktivitaten:

= Unterstiitzung Service Design und Service Transition
= Ressourcen identifizieren, zuordnen und deren Status iberwachen
= Management von Berechtigungen (Access Management)

= Wartung und Pflege der fiir die Directory Services genutzten Systeme

Desktop Support

Liefert den Support fiir alle Client-Systeme und tragt die Verantwortung fiir Desktops,
Notebooks, Client-Software und Peripherie. Desktop-Support stellt Standardprozeduren
und Mittel fiir den Betrieb bereit (z. B. Images) und Ressourcen fiir den 2nd bzw. 3rd Line
Support zur Verfligung.

Middleware Management

Wird Middleware zur Nutzung von Informationen und Applikationen verschiedener Systeme
im gesamten Unternehmen eingesetzt, muss diese iiberwacht, gepflegt und konfiguriert
werden. Middleware Management wird entweder dem Application Management oder dem
Technical Management zugeordnet.

Internet/Web Management

Das Internet gewinnt immer mehr Bedeutung fiir die tiglichen Aktivitaten der Anwender
und fiir die Geschéftsprozesse. Internet/Web Management stellt sowohl den Betrieb der
Unternehmenswebsite als auch den zuverlassigen Zugriff auf Funktionalitdten im Internet
sicher. Typische Aktivitaten:

= Bereitstellung von Ressourcen fiir den 2nd bzw. 3rd Line Support
= Design der Internet/Web-Architektur im Unternehmen

= Etablieren von Standards

= Design, Test, Implementierung und Pflege von Websites

= Schnittstelle zu externen Providern

Management von Anlagen und Rechenzentren

Hinter diesem Begriff (engl. ,facilities and data centre management“) verbirgt sich die Ver-
waltung der kompletten physikalischen IT-Operations-Umgebung. Das Facilities-Management
ist Teil der Funktion ,IT-Operations“. Typische Aufgaben sind:

= Gebdudemanagement

= Hosting des Equipments

= Management der Energieversorgung und Klimasteuerung
= Arbeitssicherheit

= Physikalischer Zugangsschutz
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Information Security Management and Service Operation

Der Prozess Information Security Management ist Teil des Buches Service Design und wird in
Abschnitt 4.1.11 beschrieben. Es liefert Vorgaben, Standards und Prozeduren zum Umgang
mit dem Thema IT-Sicherheit. In Service Operations werden diese verarbeitet und in der
Praxis realisiert.

Verbesserung der Betriebsaktivitaten

Alle Mitarbeiter im Betrieb leisten einen wichtigen Beitrag zum Continual Service Improve-
ment, indem sie aktiv Verbesserungspotenzial identifizieren, dokumentieren und kommu-
nizieren.



Leistung und Qualitat
messen

B 5.1 IT-Kennzahlen

In den vorhergehenden Kapiteln habe ich Ihnen nahegelegt, Ihre Ziele messbar zu gestalten.
Aber wie genau kann die Leistung einer IT-Organisation konkret gemessen werden? Da
letztlich die Zielerreichung gemessen werden soll, miissen diese Ziele durch klar messbare
Kennzahlen quantifizierbar gemacht werden. ,Das ist leicht“, werden Sie jetzt vielleicht
denken. Nur rate ich zur Vorsicht, denn kaum eine Aufgabe in der IT wird derart haufig
unterschétzt wie die Auswahl, die Beschreibung und die Nutzung der richtigen Kennzahlen.

Wie in vielen anderen Bereichen der Industrie spielt auch in der IT die Standardisierung der
Serviceerbringung eine immer grofere Rolle. Je standardisierter die Erstellung der IT-Services
gestaltet ist, desto wichtiger ist die Messung des Erfolges, denn nur was gemessen werden
kann, kann auch gesteuert werden. Der amerikanische Okonom Peter Drucker sagte dazu:

,If you can’t measure it, you can’t manage it“ [Peter Drucker Website]

Ubersetzt: Was du nicht messen kannst, kannst du nicht lenken. Neben der Definition der
richtigen Kennzahlen spielen auch die Anzahl der Kennzahlen und die Definition addquater
MaBnahmen zur Einflussnahme eine wichtige Rolle. Wenn ich mich in den Unternehmen
umschaue, so schwankte in der Vergangenheit der Grad von Steuerung mit Hilfe von Kenn-
zahlen in der Regel zwischen zwei Extremen: Entweder die Unternehmen erfassten quasi
keine Kennzahlen und hofften, im ,Blindflug” trotzdem die richtigen Entscheidungen zu
treffen, oder aber es wurde jede nur denkbare Kennzahl erfasst, gespeichert und ... nie wieder
angeschaut, also auch nicht konsequent genutzt. Um aber Kennzahlen konsequent zu nutzen
und konkrete MaBnahmen ableiten zu kinnen, muss die Richtung festgelegt sein, in die sich
die IT-Organisation bewegen soll. Die Ziele der IT-Organisation miissen also bekannt sein.

Praxistipp:

Wenn Sie lhre IT-Ziele definieren, beschranken Sie sich nicht auf das direkte Um-
feld der IT-Organisation, sondern ermitteln Sie gemeinsam mit dem Business die
Ziele des Unternehmens und leiten dann die Ziele der IT-Organisation daraus ab.
So verhindern Sie, dass die IT zum Selbstzweck wird und die Verbindung zum Kun-
den verloren geht.



194 5 Leistung und Qualitdt messen

Ziele SMART formulieren

Kennzahlen missen in der Regel aus definierten Zielen abgeleitet werden. Zu diesem Zweck
sollten die Ziele von Beginn an messbar gestaltet werden. Es gilt allerdings bei der Gestaltung
noch weitere Faktoren zu berticksichtigen. Eine niitzliche Vorgehensweise ist die Formulie-
rung der Ziele nach dem SMART-Prinzip. Dieses Prinzip beschreibt Eigenschaften mit einem
definierten Ziel, um einen bestmoglichen Beitrag zur Steuerung der Aktivitdten zu leisten. In
der Literatur zum Thema und auch im Internet finden sich sehr unterschiedliche Auslegungen
der Abkiirzung SMART. Ich mdchte Ihnen gerne eine Variante vorstellen, die sich in vielen
Projekten bewdhrt hat und die wichtigsten Kriterien bei der Zieldefinition vereint. SMART
steht hier fiir spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert.

= Spezifisch: Ziele spezifisch zu formulieren bedeutet, einen direkten Bezug zu dem Objekt,
fiir das ein Ziel definiert wird, herzustellen. Soll zum Beispiel ein Ziel fiir den Prozess
Incident Management definiert werden, so ist zwar ,Erhéhung der Kundenzufriedenheit*
nicht falsch, aber nicht sehr spezifisch. Wie trigt denn das Incident Management dazu
bei? Und welche anderen Faktoren haben darauf Einfluss? Spezifischer ware: ,Erh6hung
der Kundenzufriedenheit durch schnellstmogliche Wiederherstellung der Services®. Ent-
scheidend ist, dass Klar ist, wie die Zielerreichung beeinflusst werden kann, denn wenn
niemand weiB, was zu tun ist, um ein Ziel zu erreichen, dann wird das Ziel in der Regel
auch nicht erreicht.

= Messbar: Ziele miissen messbar sein (z. B. mit Hilfe von Kennzahlen), denn wenn nicht
feststellbar ist, wann ein Ziel erreicht wird, dann ist auch nicht klar, ob und wenn ja, wel-
che MaBnahmen notwendig sind, um die Zielerreichung zu steuern. Hier kommt wieder
der Ausspruch von Peter Drucker zum Tragen: ,Was du nicht messen kannst, kannst du
nicht lenken.“

= Akzeptiert: Die definierten Ziele miissen von den beteiligten Parteien (IT-Organisation,
Kunde, beteiligte Mitarbeiter) als lohnende Ziele akzeptiert werden. Ein Ziel kann noch
so spezifisch und messbar sein, wenn alle Beteiligten sagen: ,Tolles Ziel, das brauchen wir
aber nicht, werden die Aktivitdaten zur Zielerreichung entsprechend ausfallen. Es gilt also,
alle Stakeholder von der Niitzlichkeit der definierten Ziele zu {iberzeugen.

= Realistisch: Ziele diirfen bzw. sollen durchaus eine Herausforderung sein, denn schlieBlich
soll ja ein neuer, den Anforderungen besser entsprechender Zustand erreicht werden.
Allerdings sollte die Zielerreichung realistisch bleiben, da sonst ebenfalls die Motivation
der Beteiligten zur Zielerreichung gefahrdet ist. Wer mochte schon groBe Anstrengungen
fiir ein Ziel unternehmen, das ohnehin nicht zu erreichen ist. Inshesondere wenn an die
Zielerreichung variable Gehaltsanteile gekniipft sind, konnen unrealistische Ziele schnell
zu einer Bedrohung werden.

= Terminiert: Ziele miissen terminiert sein, es muss also klar definiert werden, wann ein Ziel
erreicht werden soll. Die Zeitspanne zur Zielerreichung sollte dabei tiberschaubar sein, um
den Kklassischen ,Ach, das ist ja noch lange hin“-Effekt zu vermeiden. Sollen langfristige Ziel-
vorgaben gemacht werden, so empfiehlt sich die Definition {iberschaubarer Meilensteine.
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Praxistipp:

Einerseits flhren nicht akzeptierte Ziele immer wieder zu mangelnder Motivation
bei den Beteiligten, andererseits miissen Vorgaben des Unternehmens bei den
IT-Zielen natiirlich umgesetzt werden. Es hat sich als sehr niitzlich erwiesen, diese
Ziele nicht im kleinen Kreis zu ,diktieren®, sondern sie in Zielworkshops gemein-
sam mit den beteiligten Mitarbeitern zu erarbeiten. Die gemeinsam erarbeiteten
Ziele steigern die Akzeptanz, und eine zielfiihrende Moderation dieser Workshops
stellt zugleich sicher, dass die Unternehmensvorgaben umgesetzt werden. Die
konkrete Gestaltung eines solchen Zielworkshops wird beispielhaft im Praxisteil in
Kapitel 8 beschrieben.

5.1.1 Grundlegendes zu Kennzahlen

Bevor ich auf den konkreten Nutzen von Kennzahlen eingehe, mochte ich eine Begriffskla-
rung vornehmen. Besonders in meinen Seminaren wird mir haufig die Frage gestellt, was
denn der Unterschied zwischen Kennzahlen und Key Performance Indikatoren (KPI) sei.
Obwohl KPI im eigentlichen Sinne eine eingegrenzte Form von Kennzahlen sind (sie sollen
den Fortschritt bei der Erreichung wichtiger Zielsetzungen und resultierende Handlungs-
optionen zeigen — to indicate), werden Sie zumindest im deutschsprachigen Raum in der
Regel synonym verwendet. Eine sehr verstiandliche Definition des Begriffes ,Kennzahl® findet
sich unter de.wikipedia.org:

,Eine Kennzahl ist eine Mafizahl, die zur Quantifizierung dient, und der eine Vorschrift zur
quantitativen reproduzierbaren Messung einer Gréfie oder eines Zustandes oder Vorgangs
zugrunde liegt. Kennzahlen werden u. a. eingesetzt, um Geschdftsprozesse messbar (und
damit verbesserungsfihig) zu machen (...).“

Kennzahlen dienen also der Quantifizierung und miissen, um tatsachlich fiir die Gestaltung
der IT-Organisation genutzt werden zu konnen, in einen entsprechenden Kontext gesetzt
werden. Da es haufig schwierig ist, Kennzahlen direkt den definierten Zielen zuzuordnen,
wird hier eine dreistufige Einordnung genutzt. Neben den Zielen und den Kennzahlen werden
wichtige Erfolgsfaktoren (Critical Success Factors, CSF) definiert. CSF beschreiben Faktoren,
die dazu beitragen, definierte Ziele zu erreichen. Je mehr kritische Erfolgsfaktoren erfiillt
sind, desto groBer wird die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung. Haufig ist es einfacher,
Kennzahlen zur Quantifizierung von CSF zu finden als fiir die abstrakter formulierten Ziele.
Fir die Erreichung eines Zieles spielen also grundsatzlich mehrere CSF eine Rolle, deren
Erreichung wiederum anhand von Kennzahlen (KPI) quantifizierbar gemacht wird (siehe
Abbildung 5.1).
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- - - - ABBILDUNG 5.1 Zusammenhang zwischen Zielen, CSF und KPI
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Oft werden dariiber hinaus auch die Ziele weiter ausdifferenziert, indem zwischen strategi-
schen und taktischen Zielen unterschieden wird. In der englischsprachigen Literatur findet
diese Unterscheidung ihren Ausdruck in den Begriffen ,Goal“ und ,Objective®.

= Strategische Ziele (Goals)
= Direkt aus der Vision/Mission des Unternehmens ableitbar
= Langfristige und allgemeine Giiltigkeit
= Taktische Ziele (Objectives)
= Konkrete Ziele, die sich aus den strategischen Zielen ableiten lassen

= Der Giiltigkeitsbereich bezieht sich auf einen spezifischen Verantwortungsbereich.

Nutzen und Einsatzgebiete von Kennzahlen

Grundsétzlich kann jede Kennzahl fiir sich naturgemaB nur einen kleinen Teil der Realitét
erfassen. Um einen komplexen Sachverhalt abbilden zu konnen, bedarf es also mehrerer
Kennzahlen, die sich gegenseitig ergdnzen oder auch gegensitzliche Entwicklungen aufzei-
gen. Wie bereits weiter oben beschrieben, dienen Kennzahlen der quantifizierten Darstellung
eines Sachverhaltes, sie konnen daher auch nur ein grobes Abbild der Realitét liefern, sollen
aber deren Charakteristik wiedergeben.

@ Praxistipp:

Wenn Sie Kennzahlen definieren, konzentrieren Sie sich auf wenige, wirklich gute
KPI, die den tatséchlichen Informationsbedarf decken. Akzeptieren Sie die fir

KPI charakteristische Unscharfe, sie liefern trotzdem realistische und wertvolle
Informationen (sie werden kaum eine praxistaugliche Kennzahl finden, die exakt
die Realitat abbildet). Wahlen sie KPI, die leicht und bestenfalls automatisiert zu
messen sind, und setzen Sie im Zweifel auf Schnelligkeit vor Genauigkeit. Wenn
Sie diese Grundséatze beherzigen, werden Sie schnell ein brauchbares System von
Kennzahlen gestaltet haben, das Sie dann kontinuierlich weiter verbessern kon-

nen.
]

Grundsatzlich gilt, dass nur gesteuert werden kann, was auch gemessen wird. Denn ansonsten
ist nicht erkennbar, ob der aktuelle Ist-Zustand von einem definierten Soll-Zustand abweicht
und ob entsprechende KorrekturmaBnahmen erforderlich sind. Vier grundlegende Ziele
werden mit der Erfassung von Kennzahlen in der Regel angestrebt (siehe Abbildung 5.2):

= Validieren (Validate): Vorangegangene Entscheidungen konnen iiberpriift werden.

= Steuern (Direct): Zielfiihrung von Aktivitdten kann sichergestellt werden.

= Rechtfertigen (Justify): MaBnahmen konnen auf Basis von Fakten gerechtfertigt werden.

= Intervenieren (Intervene): Korrigierende MaBnahmen konnen rechtzeitig eingeleitet werden.

Um diesen Nutzen zu erreichen, miissen Kennzahlen in einen konkreten Kontext gesetzt
werden. Wenn nicht klar ist, was erreicht werden soll und kein klarer Rahmen fiir den
Einsatz von Kennzahlen definiert ist, dann haben die Kennzahlen nur eine geringe Aus-
sagekraft. Ist einem Manager der Wert einer Kennzahl bekannt, so kann er daraus nur
dann eine sinnvolle Entscheidung ableiten, wenn er liber weitere Informationen verfiigt.
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Validieren

Kennzahlensystem

Rechtfertigen Intervenieren

ABBILDUNG 5.2 Nutzen von Kennzahlen

MaRnahmen
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ervice
Normen
Komponente
U ABBILDUNG 5.3
Kennzahlen KPI-Regelkreis

Um z. B. einzuordnen, ob Handlungsbedarf besteht, muss der aktuelle Wert einer Kennzahl in
Bezug zu einem definierten Zielwert gesetzt werden, um einen Vergleich zu ermoglichen. Ist
der Handlungsbedarf erkannt, sollte abgeleitet werden konnen, welche MaBnahmen konkret
eingeleitet werden miissen und ob diese tatsachlich den gewlinschten Effekt erzielen. Den
Rahmen fiir diese Ableitungen bietet der KPI-Regelkreis in Abbildung 5.3.

Definierte Ziele (Unternehmensziele, IT-Ziele), Standards (konnen als Basis fiir Benchmarks
dienen) oder Normen (Die Einhaltung von Normen kann im Rahmen der Compliance eine
unausweichliche Anforderung sein) bilden die Basis fiir die Definition der Sollwerte fiir
Kennzahlen. Um festzustellen, ob diese Sollwerte erreicht sind, werden im Rahmen der
Bewertung die erhobenen Kennzahlen mit diesen verglichen. Dieser Vergleich konkreter
Messwerte mit definierten Zielen bzw. Sollwerten stellt sicher, dass Entscheidungen auf
Basis valider Informationen getroffen werden.

AnschlieBend werden konkrete MaBnahmen zur Beeinflussung des Messobjektes (z. B. des
Prozesses) definiert, um sich den Sollwerten weiter anzundhern. Diese MaBnahmen konnen
je nach Bedarf unterschiedlicher Natur sein. Sie konnen sich auf das Verhalten der Mitarbei-
ter, auf die Prozessdefinitionen, auf die Servicegestaltung bzw. deren Erbringung oder auch
auf die Veranderung einzelner Komponenten (wie z. B. Computer oder Switches) beziehen.
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5.1.2 Anwendungsgebiete von IT-Kennzahlen

IT-Kennzahlen konnen im Rahmen des IT-Service Management an verschiedenen Stellen
eingesetzt werden. Denken Unternehmen iiber die Einfiihrung eines Kennzahlensystems
nach, so werden als erste Idee in der Regel ausschlieBlich Servicekennzahlen (z. B. Verfiig-
barkeiten) genannt. Das konnte daran liegen, dass Servicekennzahlen oft ohnehin bereits in
Vereinbarungen mit den Kunden definiert sind und als Leistungsnachweis fiir den Service
Provider dienen. Spricht man allerdings direkt mit der Betriebsorganisation, so werden hdu-
fig technische Kennzahlen (z. B. Auslastung einer Komponente) genannt. Service Provider
miissen sich allerdings ebenso Gedanken dariiber machen, wie die Leistungsfahigkeit der
zur Serviceerbringung benotigten Prozesse gepriift werden kann. Das geschieht mit Hilfe von
Prozesskennzahlen. Es gibt insgesamt drei Anwendungsgebiete fiir IT-Kennzahlen:

= Technische Kennzahlen
= Prozesskennzahlen
= [T-Servicekennzahlen

Technische Kennzahlen

Technische Kennzahlen beziehen sich direkt auf die zur Serviceerbringung benétigten Kompo-
nenten. Sie sind oft die Basis fiir die hoher abstrahierten Servicekennzahlen, denn sie liefern
die bendétigten Informationen zu den einzelnen Komponenten, wie z. B. deren Verfiigharkeit
oder aktuelle Informationen zu Auslastungsgrad und Performance.

Prozesskennzahlen

Um die Services gemaB der Vereinbarungen mit dem Kunden zu liefern, definieren Service
Provider entsprechende Prozesse. Prozesskennzahlen dienen der Steuerung dieser Prozesse
und tragen so ebenfalls zur korrekten Lieferung der Services bei. Prozesskennzahlen messen
die Effektivitat und Effizienz der Prozesse, sowie bei Bedarf deren Ubereinstimmung mit

Process
Control

Prozess
Inputqualitit Performance Effizienz Effektivit:'«i__t
Durchlaufzeit/ Aufwand/ (Outputqualitét)
Outputqualitat Outputqualitat

Process
Enablers

ABBILDUNG 5.4 Messpunkte im Prozess (nach ,generic process model [Service Support, 2000])
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regulatorischen Anforderungen. Abbildung 5.4 zeigt, was an welcher Stelle eines Prozesses
gemessen werden kann.

= Die Inputqualitdt beeinflusst direkt die mdogliche Qualitat des Outputs, also auch die
Effektivitat des Prozesses. Sind die Inputs fehlerhaft, so liefert der Prozess trotz korrekter
Aktivitaten nicht das erwartete Ergebnis.

= Die Performance des Prozesses beschreibt die Durchlaufzeit in Bezug zur erzeugten Qualitat
(z. B. Fehlerquote in Bezug zur Durchlaufzeit).

= Die Effizienz beschreibt den benétigten Aufwand (z. B. Personentage, Geld) in Bezug zur
erzeugten Qualitit.

= Die Effektivitit beschreibt die Qualitat der erzeugten Prozessergebnisse (Output).

IT-Servicekennzahlen

IT-Servicekennzahlen messen die Services dort, wo sie in Anspruch genommen werden.
Es findet also eine End-to-End-Betrachtung statt. SchlieBlich interessiert den Kunden vor
allem, ob seine Mitarbeiter einen vereinbarten Service in der definierten Qualitdt nutzen
konnen, und nicht, ob im Rechenzentrum alles in Ordnung ist. Servicekennzahlen liefern
Informationen {ber die Eigenschaften eines bestimmten Services, iiber die Performance
oder auch iiber abstrakte Qualitdten, wie z. B. die Kompetenz des Service Providers. Diese
IT-Servicekennzahlen sind Gegenstand des Service Reporting an den Kunden und weisen
die Leistungen des Service Providers anhand von Fakten nach. IT-Servicekennzahlen sind
abhingig von den verschiedenen Faktoren der Serviceerbringung, wie z. B. den technischen
Komponenten oder den Prozessen zur Bereitstellung der Services.

Kunde und Service Provider haben naturgemdaB nicht die gleiche Sicht auf einen Service.
Wiéhrend den Kunden das Ergebnis - also die zuverldssige Lieferung der Services in der
vereinbarten Qualitét - interessiert (Service), fokussiert der Service Provider auch, wie die
Lieferung der vereinbarten Services sichergestellt werden kann (Prozess).

Fiir den Kunden, den Servicekonsumenten, stehen in der Regel die in Abbildung 5.5 ge-
nannten Faktoren im Zentrum der Betrachtung. Fiir ihn ist es wichtig, dass der Service wie
vereinbart geliefert wird und seine Geschiftsprozesse somit durch diesen Service optimal
unterstiitzt werden. Gemessen und nachgewiesen wird dieser Faktor anhand der Service-
kennzahlen im Service Level Agreement. Natiirlich spielt neben der vereinbarungsgemaBen
Qualitat und Quantitit der Services auch der Preis eine wichtige Rolle. Service Provider
miissen darstellen konnen, dass die gelieferten Leistungen dem Gegenwert der Bezahlung
entsprechen. Dieser Nachweis erfolgt in der Praxis durch Preisvergleiche und Benchmarks.
Mehr und mehr riickt auch ein dritter Faktor in den Fokus: Die Erfiillung regulatorischer
Anforderungen, wie z. B. der Sarbanes-Oxley Act (SOX) oder auch die 8. EU Richtlinie (auch
Euro-SOX genannt). Der Nachweis dieser Konformitdt wird durch regelméaBige interne und
externe Audits erbracht (siehe Abbildung 5.5).

Auf Seiten des Service Providers stehen alle zur Erbringung der vereinbarten Services not-
wendigen Fahigkeiten und Ressourcen im Fokus. Es wird also betrachtet, wie der vereinbarte
Service erbracht werden kann. Eine wichtige Basis dafiir ist die Verfiigbarkeit und ausrei-
chende Kapazitat aller Servicekomponenten. Allerdings ist die Betrachtung der Komponenten
natiirlich bei weitem nicht ausreichend. Es muss zudem durch funktionierende und kont-
rollierte Serviceprozesse sichergestellt werden, dass aus den vorhandenen Fahigkeiten und
Ressourcen die Services wie vereinbart gestaltet und bereitgestellt werden. Die beteiligten

199




200 5 Leistung und Qualitit messen
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Eigenschaft

z.B. Transparenz,
Korrektheit

gemessen:
Fehlerrate

Fahigkeit pro Zeit

z.B. AP bereitstellen,
Anfrage annehmen

gemessen:
korrekte (abgenommene)
Fahigkeit pro Zeit

Abstrakte Qualitaten

z.B. Kompetenz,
Flexibilitat

gemessen:
Scorecard

ABBILDUNG 5.5 Servicesicht des Kunden

Werden die zugesicherten Eigenschaften
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Werden die regulatorischen Anforderungen
erfullt?
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Menschen Systeme
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Prozeduren

Prozess

* Wie kann die Leistung effizient
erbracht werden?

* Wie kénnen die Leistungen
der handelnden Personen
auf die Ziele gerichtet werden?

ABBILDUNG 5.6 Servicesicht des Service Providers

Mitarbeiter spielen hier eine zentrale Rolle, sie miissen ihren Beitrag kennen und motiviert
werden, diesen Beitrag zuverlassig zu leisten. Zu diesem Zweck hat sich die Fiihrung der
Mitarbeiter mit Hilfe klarer Zielvereinbarungen bewéahrt: Je mehr der Mitarbeiter zur ver-
tragskonformen Serviceerbringung beitrdgt, desto mehr Vorteile (z. B. Bonuszahlungen)
entstehen fiir ihn (Abbildung 5.6).
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@ Praxistipp:

Achten Sie bei personlichen Zielvereinbarungen darauf, dass die vereinbarten
Ziele sich aus den IT-Zielen ableiten, nur so wird ein echter Beitrag gemessen.
Achten Sie zudem auf die interpretationsfreie Messbarkeit dieser Ziele, um
Differenzen bei der Errechnung des Zielerreichungsgrades zu vermeiden.

Solche Diskrepanzen kénnen schnell demotivierend wirken und so den Nutzen der
Zielvereinbarungen ins Gegenteil verkehren. Personliche Ziele sollten zudem ein-
fach, transparent und nachvollziehbar gestaltet werden und sie sollten durchaus
ambitioniert, aber realistisch sein. Ziele, die nie erreicht werden konnen, haben
langfristig keinerlei positive Auswirkungen.

5.1.3 IT-Kennzahlen gestalten

Kennzahlen entwickeln

Die Gestaltung adaquater Kennzahlen fiir das [T-Service Management ist eine groBe Heraus-
forderung fiir den IT-Service Provider und gehort zu den wohl am haufigsten unterschitzten
Aktivitaten in diesem Umfeld. Der Grund dafiir liegt auf der Hand: Kennzahlen miissen
sich auf ein Ziel bzw. einen CSF (vgl. Abbildung 5.1) beziehen, der durch sie gemessen
werden soll. Sie lassen sich allerdings nicht einfach mathematisch ableiten, was u. a. darin
begriindet liegt, dass Ziele bzw. CSF qualitativ, nicht quantitativ formuliert sind. Es gilt
also, messbare Faktoren zu identifizieren, mit denen die Erreichung eines CSF nachgewie-
sen werden kann, und daraus die jeweilige Kennzahl zu konstruieren. Je nach Art des zu
messenden Objektes kann diese Konstruktion unterschiedlich komplex sein. Kennzahlen fiir
das Service Reporting werden entsprechend der in den SLA vereinbarten Messgrofen, wie
z. B. Verfiigbarkeit oder Antwortzeiten, ermittelt. Soll die Qualitat eines Prozesses gemes-
sen werden, so muss zunachst exakt formuliert werden, was durch diesen Prozess erreicht
werden soll. Die Kennzahlen miissen dann so gewahlt werden, dass sie tatsachlich durch
den gemessenen Prozess beeinflusst werden. Auch der mogliche Einfluss anderer Prozesse
spielt hier eine Rolle.

Soll zum Beispiel die Qualitit des Problem-Management-Prozesses gemessen werden, so
ist eine beliebte Kennzahl dafiir die Dauer bis zur Problemldsung. Aber wird hier wirklich
nur der Problem-Management-Prozess gemessen? Was ist mit dem Change Management,
das die Losung bewerten und freigeben muss? Was ist mit dem Release- und Deployment
Management, das die Implementierung vornimmt? Es kommt also darauf an, wo die Mess-
punkte fiir eine Kennzahl gesetzt werden. Im genannten Beispiel wére es sinnvoller, die
Zeit zwischen Problemidentifizierung und RFC zu messen statt der Zeit bis zur Schliefung
des Problemtickets (nach der Implementierung). Zumindest dann, wenn ausschlieBlich
die Qualitdt des Problem Management gemessen werden soll. Natiirlich hat die andere
Variante auch einen Nutzen: Sie misst die Zeit, bis ein Problem wirklich beseitigt ist, kann
also auch sehr niitzlich sein, wenn man sich bewusst ist, dass mehrere Prozesse gemessen
werden. Die Gestaltung von Prozesskennzahlen héngt also stark von der jeweiligen Zielset-
zung ab.
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Die nachfolgenden Fragestellungen konnen bei der Gestaltung der richtigen Kennzahlen
unterstiitzen:

= Was soll mit den Kennzahlen gesteuert werden?

= Messen die Kennzahlen den gewihlten Prozess?

= Sind die MessgroBen durch den Prozess beeinflussbhar?

= Ist der Bezug zu den relevanten CSF nachvollziehbar?

= Welchen Einfluss haben andere Prozesse auf die Messdaten?
= Konnen die erforderlichen Daten beschafft werden?

= Entspricht der Aufwand dem Nutzen?

= Sind die gewihlten KPI fiir den Adressaten verstdandlich und von Nutzen?

Prozesskennzahlen ableiten

Insbesondere fiir die Gestaltung von Prozesskennzahlen hat sich eine Vorgehensweise in
mehreren Schritten bewéhrt (Abbildung 5.7: Kennzahlenentwicklung).

timale < zZ
ennzahl Qc
. 0 N
Realisieren =
25
; o
Machbarkeit 7
5]
. =}
Priorisieren !
Informationsbedarf
Identifizieren

Kennzahlenpool
(z.B. aus Management Frameworks ABBILDUNG 5.7

wie ITIL oder CoBIT) Ke?n_zakr?len—
entwicklung

= Im ersten Schritt wird ein Pool aus allen in Frage kommenden Kennzahlen zusammen-
gestellt. Dieser Pool kann sich aus den verschiedensten Quellen, wie 6ffentliche Frameworks
wie ITIL® oder COBIT oder eigenen Erfahrungen bzw. bereits vorhandenen Kennzahlen
zusammensetzen.

@ Praxistipp:

Nach diesem Schritt haben Sie lediglich die Basis fiir die Ermittlung Ihrer Kennzah-
len gelegt. Viele Unternehmen haben in der Vergangenheit hier aufgehért und alle
gefundenen Kennzahlen erhoben. Abgesehen davon, dass die Qualitéat der so ge-
fundenen Kennzahlen fragwiirdig ist, flihren allein die Vielzahl an Kennzahlen und
der resultierende Pflegeaufwand schnell zu ,Kennzahlengrabern®, die niemand
nutzt bzw. nutzen kann.
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= Der zweite Schritt beinhaltet viele der im vorigen Abschnitt beschriebenen Aktivititen.
Um aus dem ermittelten Pool die richtigen Kennzahlen auszuwihlen, muss zunachst der
Informationsbedarf ermittelt werden. Was miissen Sie wirklich wissen, um Ihr Ziel zu
erreichen? Nicht alles, was gemessen werden kann, ist auch von Nutzen! Ist der Informa-
tionsbedarf ermittelt, folgt im nichsten Schritt die Auswahl der Kennzahlen, die diesen
Informationsbedarf decken konnen.

Schritt drei befasst sich mit der Priorisierung der gefundenen Kennzahlen. Die Prioritat
bestimmt die Reihenfolge, in der die Kennzahlen realisiert werden. Neben dem Informa-
tionsgehalt der Kennzahl hat auch die Frage, wie leicht sich die Kennzahlen umsetzen
lassen, Einfluss auf die Priorisierung.

Praxistipp:

Oft stellt sich heraus, dass eine identifizierte Kennzahl zwar einen Nutzen liefert,
dass ihre Erfassung jedoch einen sehr hohen Aufwand bis hin zur komplett
manuellen Erfassung und Pflege bedeutet. Priifen sie genau, ob der Aufwand den
zu erwartenden Nutzen rechtfertigt und ob es eventuell alternative Kennzahlen mit
dhnlichem Nutzen und weniger Aufwand gibt. Haben sie den Mut, auf Kennzahlen
mit zu hohem Aufwand zu verzichten und nach Alternativen zu suchen.

= Im vierten Schritt erfolgt die Implementierung der ausgewéhlten Kennzahlen entsprechend
ihrer Prioritat. Ein so entstandenes Kennzahlensystem ist in der Regel nicht statisch, son-
dern verdndert sich kontinuierlich. Die implementierten Kennzahlen sollten regelmasig
beziiglich Nutzen und Aufwand bewertet und im Kontext eventueller neuer Anforderungen
uberpriift werden.

= Nach der Konstruktion und im Rahmen der regelmdfigen Bewertung der Kennzahlen
sollten diese einer kritischen Priifung unterzogen werden. Fiir diese Uberpriifung eignet
sich eine Reihe von Kriterien, die jede Kennzahl erfiillen sollte (vgl. [Kiitz 2003, S. 42]).

= Kennzahlen miissen darauf iiberpriift werden, ob sie tatsdachlich den erwarteten Infor-
mationsbedarf decken, ob sie also das erfassen, was gemessen werden soll. Das hort sich
zundchst logisch an, dennoch werden hier besonders im Kontext der Prozesskennzahlen
haufig Fehler gemacht. Ein Beispiel ist die MessgroBe ,Anzahl der auftretenden Incidents*.
Sie wird sehr oft als Kennzahl zur Messung des Prozesses Incident Management definiert,
da sie dort erfasst und auch fiir die operative Planung genutzt wird. Setzt man sie jedoch
in Beziehung zu den Prozesszielen, dann wird schnell klar, dass sie nicht die Qualitat des
Incident Management, sondern die des Problem Management misst. Incident Management
befasst sich lediglich mit der Bearbeitung auftretender Incidents. Die Beseitigung der Ursa-
chen und damit die Reduzierung der Zahl der Incidents ist ein Ziel des Problem Management.

= Um zuverldssige Informationen zu erhalten und die richtigen MaBnahmen ableiten zu
konnen, miissen Kennzahlen auf die Validitat und Genauigkeit der zugrunde liegenden
Daten iiberpriift werden. Je genauer die Datenbasis, desto zuverldssiger die Aussage der
Kennzahl. Hier ist allerdings Vorsicht geboten: Kennzahlen werden die Realitdt niemals zu
einhundert Prozent wiedergeben kdnnen, sondern sollen ein vereinfachtes Abbild dieser
Realitét liefern. Die Akzeptanz eines geringen MaBes an Unschirfe erhoht die Wahrschein-
lichkeit, ein verwertbares Bild des Messobjektes bei akzeptablem Aufwand zu erhalten.
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= Insbesondere Qualitatskennzahlen fiir Prozesse dienen oft der operativen Steuerung
der Prozesse, also der Identifizierung von Handlungsbedarf. Je mehr Zeit zwischen der
Erfassung der Daten und deren Auswertung liegt, desto weniger wirkungsvoll werden
die abgeleiteten MaBnahmen sein, weil sie in vielen Féllen zu spit eingeleitet werden. Im
Zweifel gilt: Schnelligkeit vor Genauigkeit!

Praxistipp:

Gestalten Sie lhre Kennzahlen so, dass Sie tatsachlich sinnvolle und wirksame
MaBnahmen aus der Auswertung der Kennzahlen ableiten zu kénnen. Dazu ist es
zwingende Voraussetzung, dass die Kennzahlen in Ursache-Wirkungs-Beziehungen
eingebettet werden. Uberlegen Sie sich genau, wann sich der Wert der Kennzahl
verandert und wie Sie ihn beeinflussen kénnen. Stellen Sie diese Uberlegungen fiir

jede einzelne Kennzahl an - es lohnt sich!
|

= Die Kosten fiir die Erbringung der Services spielen eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg
eines Service Providers. Das Verhéltnis zwischen Aussagekraft einer Kennzahl und dem
Aufwand fiir die Erfassung sollte daher in einem angemessenen Verhiltnis stehen.

= Kennzahlen sollten bei aller Komplexitét letztlich einfach und nachvollziehbar aufgebaut
sein. Der Adressat muss die Bedeutung der Kennzahl verstehen und das Messergebnis
interpretieren konnen. Die Aggregation mehrerer Werte zu einer Kennzahl sollte jederzeit
nachvollziehbar sein. Anhand einer Menge von Messergebnissen sollte der Adressat in
der Lage sein, bei Bedarf entsprechende MaBnahmen einzuleiten, um das Messobjekt zu
beeinflussen.

Kennzahlen sollten intern wie extern vergleichbar sein. Interne Vergleichbarkeit ist wichtig
fiir Erkenntnisse tiber die Entwicklung der Serviceprozesse innerhalb eines Zeitraumes
oder im Vergleich zu anderen Unternehmensbereichen (insbesondere bei Service Providern
des Typ 1, vgl. Kapitel 2). Externe Vergleichbarkeit ermoglicht den Vergleich mit anderen
Unternehmen der gleichen Griofe oder Branchenzugehorigkeit (Benchmarking).

Abbildung 5.8 zeigt die genannten Kriterien zur Uberpriifung der definierten Kennzahlen
im Uberblick.

Zweckeignung

Vergleich-
barkeit

Genauigkeit
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ABBILDUNG 5.8
Kennzahlenkriterien



5.1 IT-Kennzahlen 205

Kennzahlendarstellung

Ist der Informationsbedarf bestimmt und sind die sinnvollen Kennzahlen ausgewahlt, folgt
im néchsten Schritt die richtige Darstellung der Kennzahlen. Welche Attribute muss eine
Kennzahl haben? Wer ist verantwortlich, wer der Adressat? In sehr vielen Projekten hat
sich dafiir eine Darstellung bewahrt, die auch als Kennzahlensteckbrief bekannt geworden
ist (vgl. [Kiitz 2003]). Dieser Steckbrief bietet einen sehr niitzlichen Rahmen fiir die Kenn-
zahlenformulierung und ldsst sich beliebig an den jeweiligen Informationsbedarf anpassen.

= Nr./Bezeichnung: Jede Kennzahl muss eindeutig bezeichnet werden, um sie dem jeweiligen
Ziel bzw. CSF zuordnen zu konnen. Die Bezeichnung kann numerisch sein, es hat sich
jedoch bewéhrt, eine sprechende Bezeichnung zu wihlen. Zum Beispiel ,IM 1.1 fiir die
Bezeichnung des ersten KPI, der zur Quantifizierung des ersten CSF des Prozesses Incident
Management beitragt.

Beschreibung: In der Beschreibung wird in verstandlicher Form festgehalten, was diese
Kennzahl genau erfasst und welches Ziel erreicht werden soll.

= Adressat: Hier wird definiert, an wen die Informationen aus dieser Kennzahl berichtet
werden. Das kann z. B. der Prozessmanager sein.

= Zielwert: Welchen Wert soll die Kennzahl erreichen? Um im Beispiel Incident Management
zu bleiben, konnte das eine Erstlosungsquote von 80 % sein.

Sollwerte: Sollwerte beschreiben Zwischenziele (Milestones), die an definierten Zeitpunkten
gemessen werden. Nach der Einfiihrung eines Incident Management konnten die Sollwerte
fiir die Erstlosungsquote nach 6/12/18/24 Monaten 40/50 %/60 %/70 % sein.

Nr. / Bezeichnung Numerisch oder sprechend > Eindeutig

Beschreibung Was wird in diesem KPI erfasst?

Adressat An wen wird das Ergebnis geliefert?

Zielwert Welcher Zielwert soll erreicht werden?

Sollwerte Welche Zwischenziele (Meilensteine) gibt es?

Toleranzwert Welche Abweichung vom Ziel akzeptiert?

Eskalationsregeln

MafRnahmen zur Beeinflussung der Zielerreichung

Giiltigkeit

Wie lange ist dieser KPI giiltig?

Verantwortlicher

Wer ist flr diesen KPI verantwortlich?

Datenquellen

Woher werden die Daten bezogen?

Messverfahren

Wie wird gemessen?

Messpunkte

In welcher Frequenz wird gemessen?

Verantwortlicher

Wer ist flr die Datenermittlung verantwortlich?

Berechnungsweg

Formel zur Errechnung der Kennzahl

Darstellung

Wie werden die Ergebnisse dargestellt?

Aggregation

Stufe entsprechend der Zielgruppe

Archivierung

Wie wird die Nachvollziehbarkeit sichergestellt?

Verantwortlicher

Wer ist flir Aufbereitung und Prasentation
verantwortlich?

ABBILDUNG 5.9 Rahmen zur Kennzahlendarstellung
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= Toleranzwert: Es ist unwahrscheinlich, dass Zielwerte oder Sollwerte exakt getroffen werden.
Um unnoétige Aktivitdten zu vermeiden, wird ein Toleranzwert definiert, der beschreibt,
welche Abweichung vom Ziel- bzw. Sollwert akzeptiert wird, bevor EskalationsmaBnahmen
eingeleitet werden.

= Eskalationsregeln: Die Eskalationsregeln beschreiben, welche MaBnahmen bei Uber- bzw.
Unterschreiten der Toleranzwerte eingeleitet werden, wer verantwortlich ist und wer infor-
miert werden muss. Im Beispiel der Erstlosungsquote konnten entsprechende Manahmen
die Weiterbildung der Service-Desk-Mitarbeiter oder Anpassungen im Schichtplan sein.

= (iiltigkeit: Kennzahlen sind in der Regel nicht unbegrenzt giiltig, da sich die Rahmenbedin-
gungen standig verandern. Daher sollten definierte Kennzahlen regelméaBig einer Priifung
unterzogen und bei Bedarf angepasst werden oder sie konnen entfallen bzw. ersetzt werden.

= Verantwortlicher: Fiir jede Kennzahl wird ein Verantwortlicher definiert. Aufgaben konnen
die Pflege, Kommunikation und die Uberwachung der Zielerreichung sein. Auch fiir Akti-
vitdten wie Datenermittlung oder -aufbereitung werden entsprechende Verantwortliche
definiert.

= Datenquellen: Wie weiter oben beschrieben, sind verlassliche Daten fiir jede Kennzahl von
entscheidender Bedeutung. Die Datenquellen beschreiben, woher die bendtigten Daten
bezogen werden. Im Beispiel der Erstlosungsquote wiren die Datenquellen die Telefon-
anlage und das Ticketsystem.

Messverfahren: Um die Daten zu erfassen, sind bestimmte Aktivitaten notig. Diese Aktivita-
ten zur Datenerfassung werden hier beschrieben (z. B.: Wie bekomme ich die Informationen
aus der Telefonanlage und dem Ticketsystem?)

Messpunkte: Die Messpunkte beschreiben, wie hdaufig gemessen wird (taglich, wochentlich,
monatlich, ...)

Berechnungsweg: Kennzahlen bestehen haufig aus mehreren Messwerten und errechnen sich
anhand einer Formel. Die Erstlosungsquote wird beispielsweise errechnet, indem die beim
ersten Kontakt gelosten Tickets ins Verhdltnis zu den vorhandenen Tickets gesetzt werden.

Darstellung: Hier wird beschrieben, wie die Kennzahl dargestellt wird (z. B. als numerischer
Zielwert oder als Grafik).

Aggregation: Oft sind verschiedene Aggregationsstufen entsprechend der jeweiligen Ziel-
gruppe notwendig. Das Unternehmensmanagement bendtigt andere Informationen als ein
lokaler operativ Verantwortlicher.

= Archivierung: Beschreibt, wie die erfassten Informationen langfristig gespeichert werden.
Das ist insbesondere dann interessant, wenn die historischen Messdaten beispielsweise
fiir riickwérts gerichtete Auswertungen oder Trendberechnungen bendtigt werden (z. B.:
Wie hat sich die Erstlosungsquote in den vergangenen zwei Jahren entwickelt?).

Wie viele Kennzahlen?

Eine in der Praxis immer wieder auftauchende Frage ist die nach der richtigen Anzahl von
Kennzahlen. Leider lédsst sich diese Frage nicht pauschal beantworten, denn sie ist von zu
vielen Faktoren abhdngig, wie z. B. dem Reifegrad der Organisation, der Unternehmensgrofe
oder der Art und Anzahl der Ziele. Um zu beurteilen, wie viele Kennzahlen Sie definieren
miissen, sollten Sie mindestens die folgenden Faktoren betrachten:
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= Anforderungen aus Nachweispflicht: Welchen regulatorischen Vorgaben unterliegt ihr Unter-
nehmen und welche Art und Anzahl von Nachweisen muss erbracht werden?

= Kundenanforderungen: Welche Anforderungen haben Thre Kunden an das Reporting zum
Nachweis der Serviceerbringung? Je detaillierter der Informationsbedarf, desto mehr
Kennzahlen miissen erfasst werden. Dem Kunden sollte transparent werden, dass sich
der Aufwand fiir das Reporting auf den Servicepreis auswirken kann.

= Anzahl der Ziele bzw. Erfolgsfaktoren: Je mehr Ziele iberwacht werden miissen, desto
groBer ist naturgemaB die Anzahl der notwendigen Kennzahlen. Als Anhaltspunkt sollten
Sie mit ca. zwei Kennzahlen je CSF rechnen, wobei fiir jedes Ziel ebenso zwei oder mehr
CSF definiert werden.

Praxistipp:

Grundsatzlich gilt, dass Sie den Umfang lhres Kennzahlensystems so weit wie
maoglich reduzieren sollten. Die Praxis zeigt, dass in Kennzahlenprojekten eher zu
viele als zu wenige Kennzahlen definiert werden.

Als Faustregel gilt: etwa 5 Kennzahlen je Manager.

Kennzahlen richtig einordnen

Um einen optimalen Nutzen zu erzielen, miissen Kennzahlen entsprechend des tatsachlichen
Informationsbedarfes aggregiert werden. Die Aggregation kann zunédchst entsprechend der
vorhandenen Rahmenbedingungen, also abhédngig von der Organisationsstruktur oder der
geografischen Ansiedlung eines Unternehmens erfolgen. Aber auch die jeweiligen Zielgrup-
pen sollten eine Rolle bei der Aggregation der Kennzahlen spielen, denn Kennzahlen konnen
natiirlich ganz unterschiedliche Adressaten mit sehr unterschiedlichem Informationsbedarf
haben.

Die Basis bilden operative Kennzahlen, also Informationen iiber die einzelnen Komponenten
der Serviceerbringung. Hierbei handelt es sich um Performance- und Auslastungsdaten
einzelner Systeme, um Ausfallzeiten, Netzwerklasten oder Antwortzeiten einzelner Applika-
tionen. Die Adressaten dieser Kennzahlen sind in der Regel Systemverantwortliche aus dem
Umfeld des IT-Operations Management oder des Technical- bzw. des Application Manage-
ment, die dazu beitragen, dass diese Ressourcen fiir die Serviceerbringung entsprechend der
Anforderungen funktionieren. Entsprechend den Zielwerten leiten sie aus den Kennzahlen
MaBnahmen beziiglich der betroffenen Systeme ein.

Neben den Systemen spielen die Prozesse eine entscheidende Rolle fiir die Serviceerbrin-
gung. Prozesskennzahlen liefern Informationen dartiber, ob die definierten Serviceprozesse
effektiv und effizient funktionieren. Prozesskennzahlen liefern z. B. Informationen iiber
Durchlaufzeiten, Fehlerraten oder Kosten fiir die notwendigen Prozessaktivitaten. Adressaten
fiir diese Kennzahlen sind Prozessmanager oder Process Owner.

Werden Kennzahlen fiir das [T-Management gestaltet, so werden sie weiter aggregiert. Es
werden nicht mehr wie bisher Informationen beziiglich einzelner Systeme oder Prozesse er-
fasst, sondern aus diesen Einzelkomponenten Gesamtinformationen fiir die Serviceerbringung
ermittelt. Typische Informationen sind Auslastungszahlen, Investitionen, Kosten je Service
oder Informationen iiber wiederholte Service-Level-Verletzungen.
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In einer weiteren Stufe werden die Informationen fiir das Unternehmensmanagement weiter
verdichtet. Informationen wie Budgets und deren Einhaltung, Innovationen oder die Personal-
entwicklung spielen hier eine Rolle. Beispiele fiir Kennzahlen auf dieser Ebene sind IT-Kosten
je Arbeitsplatz oder Anteil des IT-Budgets am Unternehmensumsatz. Abbildung 5.10 zeigt
die Aggregationsstufen im Uberblick.

Abhéngigkeiten zwischen Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Wie schon weiter oben beschrieben, stehen Kennzahlen nicht fiir sich alleine, sondern sind
in ein System weiterer Kennzahlen und in ein Netz aus Ursache-Wirkungs-Beziehungen
eingebunden (mehr zu Ursache-Wirkungs-Beziehungen in Abschnitt 5.2 zur Balanced
Scorecard). Bei der Gestaltung eines Kennzahlensystems treten also sehr haufig Wechselwir-
kungen zwischen Kennzahlen auf. Verbesserungen bzgl eines Zieles fiihren zu geringerer
Zielerreichung bei anderen Zielen. Um zu verdeutlichen, was hier gemeint ist, mochte ich
noch einmal auf das Beispiel der Erstlosungsquote zuriickkommen: Die Bestrebungen, diese
Erstlosungsquote auf einen bestimmten Wert (z. B. 80 %) zu heben, fithren nattirlich zu den
in den Ursache-Wirkungs-Beziehungen identifizierten Auswirkungen: Der Aufwand fiir die
Mitarbeiter des Service Desk wird groBer, sie benotigen also mehr Zeit pro Anrufer. Die
Erreichbarkeit aber, ein sehr wichtiges Ziel eines Service Desk, sinkt, je mehr Mitarbeiter in

Geschwindigkeit

/ 9\

Qualitat Kosten

S 4

Optimierungsproblem:
Die Verbesserung eines Faktors
wirkt auf die anderen ABBILDUNG 5.11 Wechselwirkung von Kennzahlen
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Gesprachen mit Anwendern sind. So sinkt die Erreichbarkeit des Service Desk mit steigender
Erstlosungsquote - es sei denn, es werden auch hier MaBnahmen, wie z. B. Verdnderungen
in der Besetzung vorgenommen. Dieser Zusammenhang zwischen zwei Kennzahlen wird oft
als KPI und Gegen-KPI bezeichnet (Abbildung 5.11).

Eine weitere Verbindung zwischen zwei Kennzahlen ist die der Friih- und Spétindikatoren.
Um sowohl die Vergangenheit bewerten als auch Trends fiir die Zukunft ableiten zu konnen,
sollten diese beiden Sichtweisen berticksichtigt werden. Zur Bewertung eines CSF sollte nach
Maoglichkeit mindestens ein Friih- und ein Spatindikator gefunden werden.

Spétindikatoren lassen sich naturgemaB leichter identifizieren, sie legen den Fokus auf Er-
gebnisse aus der Vergangenheit. Ein Beispiel fiir einen Spatindikator ist die durchschnittliche
Losungsdauer im Incident Management.

Friihindikatoren sind oft schwieriger zu ermitteln und zu definieren. Sie geben Hinweise
auf zukiinftige Wirkungen der aktuellen Entwicklung. Ein Beispiel kann die aktuelle Aus-
lastung der Service-Desk-Mitarbeiter sein. Je hoher die Auslastung, desto grofer wird die
Wahrscheinlichkeit fiir Service-Level-Verletzungen durch zu lange Bearbeitungszeiten oder
schlechte Erreichbarkeit. Die Herausforderung besteht darin, Friihindikatoren zu erkennen
und sie in den richtigen Kontext zu setzen, denn das genannte Beispiel kann in einem an-
deren Kontext natiirlich auch ein Spatindikator sein (z. B. um die Zielerreichung des Teams
nach Ablauf einer zeitlichen Periode zu messen).

In den vorhergehenden Abschnitten habe ich bereits mehrfach den Begriff , Kennzahlensys-
tem“ verwendet. Deshalb mochte ich kurz auf diesen Begriff eingehen: Kennzahlensysteme
bestehen aus mehreren Kennzahlen, die in Beziehungen zueinander stehen (Ursache und
Wirkung, Frith- und Spatindikatoren) und dienen der moglichst vollstandigen und ausgewo-
genen Steuerung eines beschriebenen Objektes (Service, Prozess, System). Unter anderem
werden in einem solchen System die nachfolgenden Aspekte tiber die Betrachtung der ein-
zelnen Kennzahlen hinaus festgelegt:

= Zielwerte
= Schwellwerte und Toleranzen
= MaBnahmen zur Steuerung

= Ausnahmepline bei Uberschreitung mehrerer Schwellwerte

B 5.2 Balanced Scorecard -
Strategie operationalisieren

5.2.1 Von der Kennzahl zur Balanced Scorecard (BSC)

Im letzten Kapitel habe ich Kennzahlen und deren mogliche Wechselwirkungen beschrieben.
Um eine IT-Strategie wirklich umzusetzen, reichen Kennzahlen alleine allerdings nicht aus.
Wenn es gilt, Visionen in Strategien, Strategien in Ziele und letztlich dann die Ziele in indi-
viduelle Kennzahlen umzusetzen, bedarf es eines etwas komplexeren Systems.
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Ein Ansatz, der meiner Erfahrung nach immer wieder zum Projekterfolg beitrug, ist die Balan-
ced Scorecard nach Kaplan/Norton. Sie bietet einen optimalen Rahmen, um die I[T-Organisation
tatsachlich an den Unternehmenszielen auszurichten und die Ursache-Wirkungs-Beziehungen
der Aktivitaten im Rahmen des IT-Services zu erkennen.

Doch zuriick zu der Frage vom Beginn dieses Abschnittes: Was ist denn eigentlich zuerst da?
Die einzelne Kennzahl oder eine Balanced Scorecard? Um das zu beantworten, mochte ich
noch einmal auf die Gestaltung der einzelnen Kennzahlen zuriickkommen. Zu jeder Kennzahl
sollten die folgenden grundlegenden Informationen vorhanden sein:

= Ziele

= Informationsbedarf

= Ursache-Wirkungs-Beziehungen
= Wechselwirkungen

Es ist natiirlich moglich, die Ziele fiir die Gestaltung der Kennzahlen und die Ableitung der
entsprechenden Zielwerte aus Einzelzielen (z. B. von Prozesszielen) abzuleiten. Sinnvoller
ist es jedoch, die Einzelziele aus den Unternehmenszielen und den daraus resultierenden
IT-Zielen abzuleiten. Nur so kann sichergestellt werden, dass einzelne Aktivitdten und Pro-
zesse tatsdchlich zu den Zielen des Unternehmens beitragen. Das gilt natiirlich auch und
insbesondere fiir die Ursache-Wirkungs-Beziehungen und daraus abgeleitete MaBnahmen.
Die Verbindung der einzelnen Ziele und Aktivitaten zu den Zielen des Unternehmens kann
eine Balanced Scorecard herstellen. Sie kann also einen wichtigen Beitrag zur Gestaltung
von Zielen und Kennzahlen leisten und tragt so auch zur IT-Governance bei, indem die Aus-
richtung der IT-Ziele an denen des Unternehmens sichergestellt wird. Fazit: Natiirlich ist
eine Balanced Scorecard nicht zwingende Voraussetzung fiir funktionierende Kennzahlen,
sie kann allerdings einen niitzlichen Rahmen fiir deren Gestaltung liefern. Abbildung 5.12
zeigt die Ableitung von der Unternehmensstrategie bis zur MessgrofBe in der IT-Organisation.

Strategische
Daten Ziele

Messgrofien

KPI * CsF
ABBILDUNG 5.12 Von der Strategie zum Messwert

5.2.2 Grundlagen der Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton

Vision
&
Mission

Operative
Ziele

Die Balanced Scorecard (vgl. [Kaplan/Norton 2001]) wird leider sehr haufig als reines
Kennzahlensystem verstanden, und riesige Kennzahlengraber in Excel, die niemand wirk-
lich versteht, geschweige denn nutzt, werden als Balanced Scorecard bezeichnet. Natiirlich
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kann die Balanced Scorecard ein sehr wichtiges Instrument sein, die Kennzahlen richtig
zu gestalten, aber allein dafiir wiirde man sie nicht wirklich brauchen. Sie ist viel mehr als
das, ndmlich ein Instrument, die Unternehmensstrategie bei Bedarf bis auf die Ebene des
einzelnen Mitarbeiters zu operationalisieren.

Praxistipp:

Wenn Sie planen, eine Balanced Scorecard in Ihrem Unternehmen einzufiihren,
beginnen Sie nicht mit der Auswahl eines Tools oder mit der Suche nach den
richtigen Kennzahlen. Konzentrieren Sie sich zunachst auf die Zusammenhénge in
lhrem Unternehmen und berlegen Sie, wie Sie die Unternehmensziele am besten
herunterbrechen kénnen.

Bevor ich weiter auf die Details der Balanced Scorecard und deren Nutzen fiir [T-Organisatio-
nen eingehe, mochte ich einige grundlegende Begriffe kldren, die in diesem Kontext immer
wieder auftauchen und manchmal fiir Verwirrung sorgen:

= Mission: Die Mission eines Unternehmens beschreibt, warum es dieses Unternehmen iiber-
haupt gibt, warum es benotigt wird, was das Geschéft ist und welche Bediirfnisse durch
die Produkte dieses Unternehmens befriedigt werden. Die Mission sollte eine Orientierung
fiir die Mitarbeiter und leicht verstdndlich und kommunizierbar sein.

= Werte:: Die Werte eines Unternehmens beschreiben die Prinzipien, die dem Handeln aller
Mitarbeiter zugrunde liegen. Sie bilden einen Verhaltenskodex.

Vision: Die Vision eines Unternehmens ist ein Entwurf fiir die Zukunft des Unternehmens,
ausgehend von der Gegenwart. Sie folgt der Mission und den Werten und bildet die Basis
fir die Ableitung der Ziele und der Strategie. Als Beispiel sei im Folgenden die Vision
und das Selbstverstdndnis des Unternehmens genannt, in dem ich derzeit beschéftigt bin:

Maxpert iibernimmt Verantwortung fiir den systematischen Verdnderungsprozess von IT-
Organisationen und zeigt initiativ Entwicklungswege zum angemessenen Reifegrad auf. Die
konstant hervorragenden Leistungen in der langfristigen Zusammenarbeit fiihren dazu, dass
unsere Kunden bei geplanten Verdinderungen als Erstes an Maxpert denken. Wir sind fiir
unsere Kunden ein angesehener und verldsslicher Partner. Gemeinsam gestalten wir IT, um
Unternehmensziele und Geschdftsstrategien optimal zu unterstiitzen.

Wir schaffen die beste IT fiir das Geschdft unserer Kunden. Diese IT erzeugt Wachstum
und Produktivitit durch eine optimale Geschdftsprozess-Unterstiitzung. Wir kombinieren
anerkannte Standards, eigene Erfahrungen sowie praxiserprobte Methoden und entwickeln
daraus kontinuierlich neue Perspektiven fiir unsere Kunden. Unsere Arbeit ist gepriigt durch
Kompetenz, Kreativitdt und Dynamik.

= Ziele: Ziele beschreiben, was konkret in Ableitung aus Mission und Vision erreicht werden
soll. Ziele sollen SMART formuliert werden (vgl. Abschnitt 5.1)

Strategien: Strategien beschreiben, welche Manahmen ergriffen werden miissen, um die
definierten Ziele zu erreichen, und wie die Organisation zu diesem Zweck aufgestellt sein
muss.

Abbildung 5.13 zeigt den Zusammenhang der genannten Begriffe im Uberblick.
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. Warum gibt es
Mission unser Unternehmen?
Woran glauben wir?
Werte Was sind unsere Prinzipien?
. . Wohin wollen wir?
Vision Wie sieht die Zukunft aus?
Ziele Welche Ziele
resultieren daraus?
. Welche Aktivitaten tragen
g i
Strategie zur Zielerreichung bei?

ABBILDUNG 5.13
- ) Welche Ziele lassen sich flr Von der Mission zu den
Personliche Ziele die Mitarbeiter ableiten? - Zielen (nach [Kaplan/

...................................................................................................................................... ; Norton, 2001])

Perspektiven

Kommen wir nun zu dem Begriff ,Balanced in Balanced Scorecard, der soviel bedeutet wie
s~ausgewogen“. Wie wird diese Ausgewogenheit erreicht? Fiir die Gestaltung eines Unter-
nehmens und auch einer 1T-Organisation spielen immer verschiedene Sichtweisen eine
Rolle. Eine zentrale Perspektive bei der Betrachtung des Unternehmenserfolges sind die
Finanzen. Das hat natiirlich einen Grund, denn wenn die Finanzen in einem Unternehmen
nicht stimmen, dann braucht sich langfristig niemand mehr Gedanken tiber die Entwicklung
machen. Wenn das Geld ausgeht, dann wird das Unternehmen nicht mehr lange existieren.
Die Finanzperspektive ist also eine zentrale und wichtige Perspektive fiir die Steuerung eines
Unternehmens. Wird sie allerdings, wie es leider immer noch in vielen Unternehmen der Fall
ist, vom Management als einzige Perspektive akzeptiert, dann ist das fiir eine nachhaltige
Steuerung und Ausrichtung eines Unternehmens nicht ausreichend.

Welche weiteren Sichtweisen konnte es also geben? Die erste wird den meisten relativ schnell
einfallen: Woher kommt denn das Geld? Von den Kunden. Es gilt also sich dariiber klar zu
werden, was geschehen muss, um die Kunden von der eigenen Leistung zu iiberzeugen. Um
den Kunden eine optimale Leistung bieten zu konnen, werden entsprechende Aktivitdten
definiert und in Prozessen strukturiert, was eine weitere Perspektive darstellen kann. Denkt
man nun dariiber nach, was fiir funktionierende Prozesse wichtig ist, ergibt sich recht schnell
die Betrachtung der Mitarbeiter und deren Entwicklung entsprechend der in den Aktivititen
geforderten Fahigkeiten.

Die klassischen Perspektiven, die in einer Balanced Scorecard betrachtet werden, sind
LFinanzen“, ,Kunden®, ,Prozesse“ und ,Lernen und Entwicklung®. Selbstverstandlich kann
jedes Unternehmen je nach Bedarf weitere Perspektiven hinzufiigen. Weitere Perspektiven
konnten z. B. , Lieferanten®, ,Innovation“ oder ,Produkte” sein. Allerdings sollte das nur dann
geschehen, wenn es tatsachlich notwendig ist, da die Komplexitat sich mit jeder Perspektive
erhoht. Abbildung 5.14 zeigt die klassischen Perspektiven der Balanced Scorecard.

= Finanzen: In dieser Perspektive wird betrachtet, ob die aktuelle Strategie zur Erreichung
der Finanzziele und so zur Verbesserung des Unternehmensergebnisses beitragt. Alle
anderen Perspektiven werden der Finanzperspektive untergeordnet.
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Kunden
Finanzen Prozesse
l ) ABBILDUNG 5.14
Lernen und Entwicklung Die klassischen Perspektiven der BSC

= Kunden: Betrachtet, wie der Zielmarkt adressiert wird und welche Wirkung auf bestehende
und potentielle Kunden erzielt wird. Ziele sind z. B. die Bindung vorhandener Kunden oder
die ErschlieBung neuer Marktsegmente.

= Prozesse: Betrachtet, wie die Prozesse zu den Vorgaben aus der Finanz- und Kundenperspek-
tive beitragen. Dazu gehoren sowohl Verbesserungen der Effektivitdt (z. B. verbesserte
Servicequalitdt) als auch der Effizienz (z. B. reduzierte Servicekosten).

= Lernen und Entwicklung: Betrachtet, welche Fahigkeiten benotigt werden, um die Aktivi-
taten der anderen Perspektiven durchfithren zu konnen (z. B. Mitarbeiterqualifizierung
und Motivation).

Die Perspektiven stehen naturgema8 nicht unabhangig nebeneinander, sondern beeinflussen
sich gegenseitig und sind oft hierarchisch voneinander abhiangig. MaBnahmen in der Perspek-
tive ,Lernen und Entwicklung“ tragen zur Zielerreichung in der Perspektive , Prozesse* bei,
indem die Mitarbeiter die Fahigkeiten vermittelt bekommen, die fiir die von ihnen geforderten
Aktivitaten notwendig sind. Die Prozesse wiederum tragen beispielsweise zu einer zuver-
lassigeren Serviceerbringung bei und helfen so, die Zufriedenheit der Kunden zu erhalten
oder zu verbessern. Zufriedene Kunden werden weiterhin Auftriage erteilen und vielleicht
sogar dafiir sorgen, dass andere potentielle Kunden von ihrer Zufriedenheit erfahren. So
entsteht eine direkte Wirkung auf die Finanzperspektive, indem der Umsatz erhoht wird.

hoéherer
A Pl
marktgerechte reduzierte héhere
Produkte Produktkosten Effizienz
/
Produkte Prozesse
A N A
Produkt- Prozess- verbesserte
erneuerung optimierung Fahigkeiten
Innovation Ltz &
verbessertes |Entwicklung ABBILDUNG 5.15

Know-how Beziehungen zwischen den Perspektiven
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Abbildung 5.15 zeigt, wie die Effekte aus den einzelnen Perspektiven auf mogliche andere
Perspektiven wirken. Grundsétzlich steht dabei die Finanzperspektive an oberster Stelle der
moglichen Wirkungsketten, da die Erreichung der Finanzziele, wie weiter oben erwahnt, fiir
jedes Unternehmen von entscheidender Bedeutung ist.

Strategy Maps

Ein Werkzeug, um Ursache-Wirkungs-Beziehungen darzustellen, sind Strategy Maps. Sie
dienen der Darstellung des konkreten Zusammenhangs zwischen den Aktivitaten und Zielen
der Perspektiven. Mit Hilfe der Strategy Maps kann identifiziert werden, an welcher Stelle
ggf. weitere Aktivititen fiir die Realisierung der Stratege notwendig sind. Strategy Maps
tragen so dazu bei, die Strategie zu operationalisieren und Ziele bei Bedarf bis zur Ebene
der einzelnen Mitarbeiter herunter zu brechen. Abbildung 5.16 zeigt beispielhaft einen
Ausschnitt aus einer moglichen Strategy Map.

Strategy Maps sind von entscheidender Bedeutung fiir die Gestaltung einer messbaren IT-
Organisation und werden in der Praxis hdufig vernachldssigt. Nur wenn die Zusammenhénge
und Abhéngigkeiten zwischen einzelnen Zielen hier definiert sind, konnen im Rahmen
der taglichen Steuerung der IT gezielte MaBnahmen zur Verbesserung der Zielerreichung
sinnvoll abgeleitet werden.

Wachstum - Produktivitat
/ Steigerung von \
6% auf 15%

Finanzen

um 2% pro Jahr

0,
besser als die Branche Senkung um 20%

-

................................................. B

Kunden kontinuierliche Verbesserung
in 3 aufeinanderfolgenden Perioden

"Operationelle Exzellenz

Prozesse
kontinuierliche Verbesserungen Steigerung Reduzierung der Vorfélle
in 5 aufeinanderfolgenden Perioden von 60% auf 80% um 20% pro Periode
Motivierte und geschulte MA
Entwicklung

Steigerung von 20% auf 60%
bei jahrlichen Bewusstseinsbefragungen

ABBILDUNG 5.16 Strategy Map (nach [Kaplan/Norton, 2001])
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B 5.3 CMMI & Co - Prozessreife bestimmen

5.3.1 Warum CMMI?

,CMMI“ steht fiir ,Capability Maturity Model Integration“ und befasst sich mit der Ent-
wicklung von Produkten. CMMI ist der Nachfolger des bereits seit 1987 entwickelten CMM
(Capability Maturity Model). Die Version 1.2 wurde im Jahr 2006 verdffentlicht und betrachtet
neben der Softwareentwicklung (CMMI-DEV) auch die Themen ,Dienstleistung” und ,Be-
schaffung®. Allerdings ist bisher lediglich CMMI-DEV fertig gestellt. Fiir das Modul ,,CMMI
for Services” ist ein Verdffentlichungsdatum im Jahr 2010 geplant. Warum also befassen wir
uns bei dem Thema IT-Service Management mit dieser Methode? Ein zentraler Bestandteil
des CMMI ist ein Modell zur Bestimmung der Prozessreife. Da sich dieses Modell auch fiir
andere Prozesse als die urspriinglich adressierten Entwicklungsprozesse anwenden lasst,
wird dieses Modell bereits seit vielen Jahren als Modell zur Reifegradbestimmung auch im
IT-Service Management eingesetzt. Inzwischen wird auch in der Literatur zu ITIL® 3 ein
Prozessreifemodell beschrieben, das sich sehr eng an das Modell aus CMMI anlehnt. Das
Ziel, dass sich das CMMI-Projekt selber gegeben hat, lautet:

,Das Ziel des CMMI-Projekts ist die Verbesserung der Verwendbarkeit von Reifegradmodellen
fiir die Softwareentwicklung und andere Disziplinen durch die Integration unterschiedlicher
Modelle in einem Framework“ [Niessink/Clerc/Tijdink/van Vliet, 2005].

CMMI beschreibt zu diesem Zweck Prozessgebiete, wie z. B. ,Messung und Analyse“, ,Orga-
nisationsweite Prozessdefinition®, ,Risikomanagement“ oder ,Anforderungsmanagement®.
Alle Prozessgebiete beschreiben Aktivititen und Ziele, die fiir eine Verbesserung in diesem
Prozessgebiet erreicht werden miissen. Die Erreichung der Ziele eines Prozessgebietes
tragt zur Erreichung eines zugeordneten Reifegrades bei. Die Prozessgebiete werden in vier
Kategorien gegliedert:

= Project Management

= Engineering

= Support

= Process Management

Reifegradmodelle in CMMI
In CMMI werden zwei Arten von Modellen beschrieben:

Die kontinuierliche Darstellung beschreibt sechs Fihigkeitsgrade oder Capability Levels
(0-5) und befasst sich mit der Verbesserung einzelner Prozesse. Diese Darstellung ermdoglicht
den Vergleich einzelner Prozesse innerhalb einer Organisation und den Vergleich mit allen
Unternehmen, die die ISO/IEC 15504 nutzen, da die Gliederung der Prozessbereiche hier
identisch ist. Die Capability Levels der kontinuierlichen Darstellung sind:

= 0 - Unvolistindiger Prozess (Incomplete): Ein Prozess wird entweder nicht oder unvollstdndig
durchgefiihrt und ein oder mehrere Ziele werden nicht erreicht.

= [ - Durchgefiihrter Prozess (Performed): Die spezifischen Prozessziele werden erreicht und
der Prozess ermoglicht die Erstellung der erwarteten Arbeitsergebnisse.
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= 2 - Gesteuerter Prozess (Managed): Die Prozessaktivititen werden geplant und iiberwacht
und es stehen ausreichend Ressourcen und Fahigkeiten zur Verfligung.

= 3 - Definierter Prozess (Defined): Ein Prozess des Fahigkeitsgrades 2, der zusétzlich den
Prozessstandards des Unternehmens entspricht und mit seinen Ergebnissen und Infor-
mationen zum Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) und zu den Unternehmens-
prozessen beitragt.

= 4 - Quantitativ gemanagter Prozess (Quantitatively managed): Der Prozess wird zusatzlich
durch definierte statistische Verfahren gesteuert.

= 5 - Optimierender Prozess (Optimizing): Der Prozess wird zusdtzlich mit den gewonnenen
statistischen Informationen und einem klaren Verstindnis fiir Abweichungen innerhalb
des Prozesses kontinuierlich verbessert.

Die stufenformige Darstellung kennt keinen Reifegrad ,,0“ und beschreibt nur fiinf Reife-
grade oder Maturity Level (1-5). Sie befasst sich mit der Bewertung von Prozessgruppen,
die jeweils zur Erreichung eines definierten Fahigkeitsgrades umgesetzt sein miissen. Mit
dieser Darstellung wird ein Vergleich des Reifegrades ganzer Unternehmen oder Unterneh-
mensbereiche (z. B. IT-Abteilungen) moglich. Die finf Maturity Levels sind:

= [ - Initial (Initial): Die Prozesse im Unternehmen sind - falls iberhaupt vorhanden - ad hoc
und chaotisch. Der Erfolg hangt von den Fidhigkeiten und der Verfligbarkeit einzelner
Ressourcen ab. Diesen Reifegrad hat jede Organisation automatisch.

= 2 - Gemanagt (Managed): Die Prozessaktivititen werden in Ubereinstimmung mit den
Unternehmensrichtlinien geplant, iberwacht und verfiigen tiber ausreichend qualifizierte
Ressourcen. Projekte werden gesteuert und auf die Einhaltung der Prozesse kontrolliert.

= 3 - Definiert (Defined): Die Prozesse sind beschrieben und verstanden. Sie werden anhand
von Prozeduren, Methoden und Werkzeugen dokumentiert. Projekte werden anhand von
Standardprozessen durchgefiihrt. Die Standardprozesse werden kontinuierlich verbessert.

= 4 - Quantitativ gemanagt (Quantitatively managed): Die Prozesse werden zusétzlich durch
definierte statistische Verfahren gesteuert. Die Prozessqualitidt und Performance werden
gemanagt.

= 5 - Optimierend (Optimizing): Die Prozesse werden zusitzlich mit den gewonnenen sta-
tistischen Informationen und einem klaren Verstéandnis fiir Abweichungen innerhalb des
Prozesses kontinuierlich verbessert.

Wie unschwer zu erkennen ist, entsprechen die Reife- bzw. Fahigkeitsgrade ab der Stufe zwei
der jeweils anderen Betrachtung. Die Bewertung der Fahigkeitsgrade und des Reifegrades
eines Unternehmens werden in einer SCAMPI-Abschitzung (Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement) definiert. Diese Abschdtzung darf nur von durch das SEI
(Software Engineering Institute) autorisierten Personen durchgefiihrt werden.

5.3.2 ITIL® - Process Maturity Framework (PMF)

Wie bereits weiter oben erwahnt, wird auch in ITIL® 3 ein Reifegradmodell beschrieben.
Dieses Modell orientiert sich an CMMI und den unterschiedlichen Reifegrad- und Fahig-
keitsmodellen sowie an dessen Vorganger CMM und dem geplanten CMMI fiir [T-Services
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(CMMI-SVC). Es unterscheidet nicht zwischen den Abstufungen fiir einzelne Prozesse und
Prozessgruppen bzw. der gesamten Organisation und ist fiir beide Varianten verwendbar.
Es wurde an die Anforderungen fiir eine Bewertung der ITSM-Prozesse angepasst. Die Basis
fiir die Bewertung des Reifegrades eines Unternehmens tiber die Einzelprozesse hinaus sind
in diesem Modell die folgenden Aspekte (vgl. auch Abschnitt 1.2):

= Vision und Steuerung (Vision and steering)
= Prozesse (Processes)

= Personen/Mitarbeiter (People)

= Technologie/Tools (Technology)

= Kultur (Culture)

Diese fiinf Bereiche sind die Basis fiir die Beschreibung der Reifegrade in diesem Modell.
ITIL® beschreibt ebenfalls, was notwendig ist, um einen angestrebten Reifegrad zu erreichen.
Die fiinf definierten Stufen (1-5) sind initial, repeatable, defined, managed und optimizing.
Diese fiinf Stufen stammen aus dem CMM und werden auf die gleiche Weise im ,IT-Service
CMM*“ genutzt, auf das ich spiter ebenfalls kurz eingehen werde. Nachfolgend werde ich
auf die Beschreibung der einzelnen Stufen detaillierter eingehen, da dieses Modell in Unter-
nehmen, die sich mit ITIL® beschaftigen werden, sicher eine wichtige Rolle spielen wird. Die
Erreichung einer Stufe setzt hier, wie in anderen Reifegradmodellen auch die Erreichung
der vorhergehenden Stufe voraus.

1 - Initial

Auf dieser Stufe gibt es zwar Prozesse, aber die Akzeptanz ist gering, und es gibt nur wenige
oder keine Aktivitaten im Prozessmanagement. Die Prozesse werden als nicht wichtig be-
trachtet und es gibt keine konkreten Ressourcenzuordnungen. Dieser Reifegrad wird auch
in diesem Modell oft als ,,ad hoc“ oder ,chaotisch” bezeichnet.

= Vision und Steuerung (Vision and Steering)
= Kleine Budgets, wenig Ressourcen
= Aktivitaten und Ergebnisse sind nicht wiederholbar und ungesichert
= Sporadisches oder kein Reporting
= Prozesse (Processes)
= Einzelne verdnderliche Prozesse/Prozeduren werden bei akutem Bedarf verwendet
= Prozesse sind reaktiv
= Weitgehend unstrukturierte und ungeplante Aktivitdten, nicht wiederholbar
= Personen/Mitarbeiter (People)
= Nur vereinzelt lose definierte Rollen und Verantwortlichkeiten
= Technologie (Technology)
= Manuelle Vorgehensweisen
= Vereinzelte Insellosungen
= Kultur (Culture)
= Technologiegetrieben
= Fokus auf einzelne lokale Aktivitdten
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2 - Repeatable

Auf dieser Stufe werden die Prozesse akzeptiert, aber es wird ihnen nur eine geringe Be-
deutung und nur wenige Ressourcen zugeordnet. Die Aktivititen in den Prozessen sind
unkoordiniert und kaum gesteuert. Sie werden ausschlieBlich bezogen auf die Prozess-
effektivitat gesteuert.

= Vision und Steuerung (Vision and Steering)
= Keine klaren oder formalen Ziele und Vorgaben
= Es gibt ein Budget und zugeordnete Ressourcen.
= Unstrukturierte und ungeplante Aktivitdten, Reports und Reviews
= Wiederholbare Aktivititen
= Prozesse (Processes)
= Definierte Prozesse und Prozeduren
= Prozesse sind weitgehend reaktiv.
= Es gibt unstrukturierte und ungeplante Aktivitaten
= Personen/Mitarbeiter (People)
= Es gibt beschriebene Rollen und Verantwortlichkeiten
= Technologie (Technology)
= Verschiedene eigenstandige Tools, wenig Steuerung
= Daten werden unstrukturiert an unterschiedlichen Speicherorten vorgehalten
= Kultur (Culture)
= Die Sichtweise ist produkt- und servicebasiert

3 - Defined

Auf dieser Stufe sind die Prozesse beschrieben und akzeptiert, aber es gibt keine formellen
Vereinbarungen oder Abnahmen. Prozesse haben Process Owner und formale Ziele beziiglich
Effektivitat und Effizienz. Ressourcen sind zugeordnet und Reports werden fiir die spitere
Verwendung strukturiert gespeichert.

= Vision und Steuerung (Vision and Steering)
= Dokumentierte und vereinbarte formale Ziele
= Veroffentlichte, tiberwachte und gepriifte Plane
= Addquate Budgets und angemessene Ressourcen sind zugeordnet.
= RegelméaBige, geplante Reports und Reviews
= Prozesse (Processes)
= Klar definierte und verdffentlichte Prozesse und Prozeduren
= RegelmiaBige, wiederholbare und geplante Aktivitdten
= Strukturierte Dokumentation

= Teilweise proaktive Prozesse
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= Personen/Mitarbeiter (People)

= Klar definierte und vereinbarte Rollen und Verantwortlichkeiten

= Formale personliche Ziele

= Formal strukturierte Ausbildung der Prozessbeteiligten
= Technologie (Technology)

= Durchgingige Datenerfassung, definierte Alarme und Schwellwerte

= Konsolidierte Daten werden fiir die formale Planung, Forecasts und Trends genutzt
= Kultur (Culture)

= Orientiert an Services und Kunden

= Formale Vorgehensweisen

4 - Managed

Auf dieser Stufe sind die Prozesse vollstindig anerkannt und akzeptiert. Die IT-Organisation
hat klare Ziele und Vorgaben, die sich aus Zielen und Vorgaben des Business ableiten. Pro-
zesse sind vollstandig beschrieben, werden gesteuert und sind proaktiv. Die Schnittstellen
zu anderen IT-Prozessen sind beschrieben.

= Vision und Steuerung (Vision and Steering)

= Steuerung basierend auf Zielen und Vorgaben des Business, Ableitung formaler IT-Ziele
und Erfolgskontrolle

= Aktives und effektives Management Reporting

= Integrierte Prozesspldne unterstiitzen die Plane von Business und IT

= Die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse wird geplant und tiberwacht
= Prozesse (Processes)

= Klar definierte und veroffentlichte Prozesse, Prozeduren und Standards sind auch Be-
standteil aller Stellenbeschreibungen

= Klar definierte Prozessschnittstellen und Abhéngigkeiten
= Service Management und Entwicklungsprozesse sind integriert
= Vorwiegend proaktive Prozesse
= Personen/Mitarbeiter (People)
= Zusammenarbeit sowohl innerhalb der Prozesse als auch prozessiibergreifend
= Verantwortlichkeiten sind in allen Stellenbeschreibungen beschrieben
= Technologie (Technology)
= Durchgingiges Monitoring, Reporting und schwellwertbasierte Alarmierung
= Zentralisierte, integrierte Tools, Datenbanken und Prozesse
= Kultur (Culture)
= Businessorientiert
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5 - Optimizing

Auf dieser Stufe sind die Prozesse vollstindig anerkannt, implementiert und akzeptiert.
Es existieren libergreifende, strategische Ziele in Bezug auf Business und IT. Die Prozesse
sind institutionalisiert und gehoren zu den selbstverstdndlichen taglichen Aufgaben der
Beteiligten. Prozesse des Continual Service Improvement sind implementiert und werden
als Bestandteil aller Prozesse gelebt.

= Vision und Steuerung (Vision and Steering)

= Integrierte, strategische Plane sind untrennbar mit den Pldnen und Zielen des Business
verbunden

= Kontinuierliches Monitoring, Messung, Reporting, Alarmierung und Reviews in Verbin-
dung mit einem fortdauernden Verbesserungsprozess

= RegelméaBige Reviews und Audits beziiglich Effektivitat, Effizienz und Compliance
= Prozesse (Processes)

= Die Arbeit entsprechend klar definierter Prozesse und Prozeduren ist Teil der Unter-
nehmenskultur

= Klar definierte Prozessschnittstellen und Abhéngigkeiten
= Proaktive Prozesse
= Personen/Mitarbeiter (People)

= Businessbezogene Vorgaben und formale Ziele werden als Teil der taglichen Arbeit
iiberwacht und umgesetzt

= Rollen und Verantwortlichkeiten sind Teil der Unternehmenskultur
= Technologie (Technology)
= Vollstindig dokumentierte, tibergreifende Toollandschaft beziiglich Personen, Prozessen
und Technologie
= Kultur (Culture)
= Kultur der kontinuierlichen Verbesserung
= Strategischer Fokus auf den Nutzen fiir das Business
= IT ist Teil der Wertschopfungskette bzw. des Wertschopfungsnetzwerks

5.3.3 IT-Service CMM

Das IT-Service CMM startete 1997 als ein Projekt verschiedener niederldndischer Univer-
sititen und Unternehmen. Im Rahmen dieses Projektes wurde lediglich der Reifegrad 2
dieses Modells definiert und seit Beendigung des Projektes 1998 wird das IT-Service CMM
als Open Source und koordiniert durch das CIBIT (ein Zusammenschluss mehrerer Universi-
taten und Unternehmen) weitergefiihrt. Im Januar 2005 wurde die Version 1.0 mit weiteren
Reifegradstufen veroffentlicht. Informationen zur weiteren Entwicklung sind aktuell unter
www.itservicecmm.org zu finden.

Da das SEI ein dhnliches Projekt ins Leben gerufen hat (CMMI-SVC), ist heute davon auszu-
gehen, dass mit Veroffentlichung dieses Teils des CMMI nicht mehr beide Anséitze parallel
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weiterexistieren werden. Bereits heute arbeiten Mitglieder des CIBIT mit an der Entwicklung
des CMMI-SVC.

Mit dem IT-Service CMM sollte ein Reifegradmodell speziell fiir IT-Service Provider ge-
schaffen werden. Es dient den Service Providern dazu, ihre Féhigkeiten hinsichtlich der
Serviceerbringung zu bewerten und daraus Aktivitaten fiir die weitere Verbesserung der
Leistungsfahigkeit abzuleiten.

Auch das IT-Service CMM beschreibt fiinf Reifegradstufen und kennt zusitzlich die drei
Prozesskategorien:

= Management
= Enabling
= Delivery

Die in diesem Modell beschriebenen Reifegrade entsprechen denen des urspriinglichen
CMM und damit auch denen des Process Maturity Framework (PMF) aus ITIL®. Sie gehen
allerdings von anderen (zumindest in der Struktur), aber @&hnlichen notwendigen Prozessen
zur Serviceerbringung aus. Tabelle 5.1 zeigt den Zusammenhang zwischen Reifegraden,
Prozesskategorien und Prozessen [Niessink/Clerc/Tijdink/van Vliet, 2005].

TABELLE 5.1 Reifegrade, Prozesskategorien und Prozesse

Management Enabling Delivery
optimizing Technology Change Management
Process Change Management Problem Prevention
managed  Quantitative Process Management Service Quality
Financial Service Management
Management
defined Integrated Service Organization Service Definition  Service Delivery
Management Organization Process Definition

Organization Process Focus
Training Program
Intergroup Coordination
Resource Management
Problem Management

repeatable Service Commitment  Configuration Management
Management

Service Delivery Service Request and Incident
Planning Management

Service Tracking and  Service Quality Assurance
Oversight

Subcontract
Management

initial Ad Hoc Processes
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5.3.4 IT-CMF (IT Capability Maturity Framework)

Alle bisher genannten Modelle haben eines gemeinsam: Sie wurden aus der Perspektive
der IT-Organisation erstellt und versuchen, Bottom-up einen Nachweis der Niitzlichkeit der
Prozesse zu erbringen. Das Innovation Value Institiute geht nun mit dem IT-CMF einen
etwas anderen Weg, indem aus Business-Sicht definiert wurde, was eine Value-orientierte
IT-Organisation leisten muss, um einen messbaren Beitrag zum Erfolg des Unternehmens
liefern zu konnen.

Das Innovation Value Institute (ivi.nuim.ie) ist ein Zusammenschluss aus Wissenschaft
und Wirtschaft. Gemeinsam mit der National University of Ireland haben sich verschiedene
Unternehmen (u. a. Intel, Microsoft, Boston Consulting Group, BP, Merck und viele andere,
auch die Maxpert AG) zum Ziel gesetzt eine tibergreifendes Modell zu schaffen, das die
Liicke zwischen IT und Business schlieBen und dem CIO so ein wertvolles Werkzeug an die
Hand geben kann.

Das Modell besteht aus vier Makro-Prozessen (macro processes) und insgesamt 36 den
Makro-Prozessen zugeordneten kritischen Prozessen (critical processes). Die Bewertung des
Reifegrades erfolgt fiir jeden einzelnen dieser Prozesse auf der Basis von fiinf generischen
Reifegradstufen (Initial - Basic - Intermediate - Advanced - Optimising). Im Unterschied zu
anderen Modellen werden diese generischen Stufen allerdings nicht einfach auf die Prozesse
angewendet. Stattdessen werden fiir jeden Prozess spezifische Reifegradstufen abgeleitet und
individuell zugeordnet (Tabelle 5.2).

Das IT Value Institute liefert dariiber hinaus auch detaillierte Fragenkataloge fiir die Ermitt-
lung der jeweiligen Reifegradstufe fiir jeden der beschriebenen Prozesse, sowie verschiedene
Tools fiir die Unterstiitzung der Ermittlung, der Auswertung der Ergebnisse sowie fiir die
Ableitung konkreter MaBnahmen.

Die vier Makro-Prozesse

Das IT-CMF gliedert sich in vier Makro-Prozesse, die den Rahmen fiir die 36 detaillierteren
kritischen Prozesse bilden und beschreiben, welche Aktivitdtsfelder eine Value-orientierte
IT-Organisation betrachten muss. Die vier Makro-Prozesse sind:

= Manage IT like a business (Die IT wie ein Unternehmen managen)

= Manage the IT budget (Das IT-Budget managen)

= Manage the IT capability (Die Fahigkeiten der IT managen)

= Manage IT for business value (Den Wertbeitrag der IT sicherstellen)

Tabelle 5.2 zeigt beispielhaft die individuellen Auspragungen der Reifegradstufen fiir die vier
Makro-Prozesse. Fiir jeden der 36 kritischen Prozesse existiert ebenfalls eine individuelle
Auspriagung der Reifegradstufen.
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TABELLE 5.2 Reifegradstufen der Makro-Prozesse

Manage IT Manage the IT ELEF-CROERIE Manage IT
like a Business  Budget Capability for Business Value
Optimizing ~ Value centre Budget Corporate core  Optimized value
amplification competency
Advanced Investment Expanded Strategic Options & Portfolio
centre funding options  business partner management
Intermediate Service centre Systemic cost Technology ROl and business
reduction Expert case
Basic Cost centre Predictable Technology Total cost of
performance supplier ownership
Initial Ad hoc Ad hoc Ad hoc Ad hoc

Die Tabelle bildet den aktuellen Stand des Modells ab. Das gesamte Modell befindet sich
zum heutigen Zeitpunkt noch in Entwicklung, so dass auch in diesen Auspragungen noch
Anderungen erfolgen konnen und wahrscheinlich auch werden. Ein Blick auf die Webseite
des Information Value Institute [ivi.nuim.ie] liefert den jeweils aktuellen Stand. Aktuell wird
zum Beispiel {iber die Ausprdgungen fiir den Prozess Manage the IT capability diskutiert.
Die Abstufungen ,Technology Supplier und ,Technology Expert“ konnen so aus meiner Sicht
nicht bestehen bleiben. Zum einen handelt es sich nicht um eine echte Abgrenzung, denn
mein Technologielieferant ist hoffentlich ohnehin Experte auf seinem Gebiet. Zum anderen
ist eine IT-Organisation auf der Reifegradstufe ,Intermediate” in der Lage, {iber Technologie
hinaus komplette Services zu liefern. Der aktuell diskutierte Vorschlag fiir die derzeitige
Stufe ,Technology Expert“ ist also ,IT Service Expert”

Die 36 kritischen Prozesse

Wie oben bereits beschrieben werden die vier Makro-Prozesse durch 36 zugeordnete kritische
Prozesse weiter ausgepragt. Tabelle 5.3 zeigt die Zuordnung der 36 kritischen Prozesse zu
den vier Makro-Prozessen.

Wie auch die Reifegradstufen befindet sich die Gestaltung der kritischen Prozesse in der
Entwicklung. Alle 36 Prozesse und deren individuelle Reifegradstufen sind zwar definiert
und beschrieben, die vollstandige Beschreibung inklusive der detaillierten Fragenkataloge
zu den individuellen Reifegradstufen liegen derzeit aber erst fiir etwa ein Drittel der kriti-
schen Prozesse vor.

Insgesamt bietet das IT-CMF eine hervorragende Moglichkeit, vorhandene Best Practices
wie ITIL oder COBIT miteinander zu verbinden und vor allem die in vielen Unternehmen
vorhandene Liicke zwischen Business und IT-Organisation zu schlieBen. Es wird spannend
sein, die weitere Entwicklung dieses Modells zu beobachten.
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Manage IT

like a Business

Manage the IT
Budget

Manage the IT
Capability
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Manage IT
for Business Value

IT Leadership &
Governance (ITG)

Business Process
Management (BPM)

Business Planning
(BP)
Strategic Planning
(SP)

Demand & Supply
Management (DSM)
Capacity Forecasting
& Planning (CFP)

Risk Management
(RM)

Accounting &
Allocation (AA)
Organisation Design
& Planning (ODP)

Sourcing (SRC)

Resource
Management (REM)
Innovation
Management (IM)
Performance &
Quality Management
(PQM)

Service Analytics &
Intelligence

Funding & Financing
(FF)

Budget Management
(BGM)

Portfolio Planning &
Priorisation (PPP)

Budget Oversight &
Performance Analysis
(BOP)

Enterprise
Architecture
Management (EAM)

Technical
Infrastructure
Management (TIM)

People Asset
Management (PAM)

Intellectual Capital
Management (ICM)

Relationship Asset
Management (RAM)
Research,
Development &
Engineering (RDE)
Solutions Delivery
(SD)

Service Provisioning
(SRP)

User Management &
Training (UMT)

User Experience
Design (UED)
Program & Project
Management (PPM)
Supplier
Management (SUM)
Value Chain
Management (VCM)

Capability
Assessment &
Management (CAM)

Total Cost of
Ownership (TCO)

Benefits Assessment
& Realisation (BAR)

Portfolio
Management (PM)

Investment Analysis
& Performance (IAP)



Normen und
Richtlinien

Normen und Richtlinien spielen eine immer bedeutendere Rolle im IT-Service Management.
Alle zu behandeln wiirde den Rahmen dieses Buches sprengen. Dennoch mochte ich dieses
Thema anhand zweier weitverbreiteter Beispiele behandeln. Normen und Richtlinien kon-
nen bei der Gestaltung des IT-Service Management eine wichtige Rolle spielen, da sie klare
Kriterien fiir die Gestaltung der IT-Organisation und der benotigten Prozesse liefern konnen.
Ahnlich wie Best Practice Frameworks, wie z. B. ITIL®, konnen aber auch Normen keine Ziele
ersetzen. Ein Unternehmen, das sich nicht tiber die angestrebten Ziele im Klaren ist und in
dem somit auch keine sinnvollen IT-Ziele abgeleitet werden konnen, wird mit der Nutzung
einer Norm nicht erfolgreicher sein, sondern lediglich biirokratischer.

B 6.1 ISO/IEC 20000

6.1.1 Warum IT-Service-Prozesse auditieren und zertifizieren?

Die ISO/IEC 20000 wird sich aus meiner Sicht mittelfristig fiir alle IT-Service-Anbieter zu
einer unverzichtbaren Zertifizierung entwickeln. Sie bietet im Gegensatz zu Frameworks
wie ITIL® die Moglichkeit der Unternehmenszertifizierung und kann so als Nachweis fiir
vorhandene Rahmenbedingungen in angemessener Qualitit dienen. Schon heute gibt es
keine Ausschreibung ohne die Anforderung ,ITIL®-Konformitéat“ oder dhnliche fragwiirdige
Formulierungen sowie die Frage nach zertifiziertem Personal. Abgesehen davon, dass es eine
LKonformitdt“ zu einer Sammlung von Praxiserfahrungen wie ITIL® kaum geben kann, ist
ein entsprechender Nachweis naturgemafl nur schwer zu erbringen (eine haufig genutzte
Maoglichkeit sind Prozessreifemodelle wie CMMI in Verbindung mit entsprechend angepassten
Fragenkatalogen). Eine ISO/IEC 20000-Zertifizierung kann hier zu einer nachvollziehbaren
und vor allem einheitlichen Bewertung fiihren.
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6.1.2 Grundlegendes zur ISO/IEC 20000

Die ISO/IEC 20000 (Information Technology Service Management) ist ein internationaler
Standard, der zur Forderung eines integrierten und prozessorientierten Ansatzes fiir die
Planung und Bereitstellung von IT-Services beitragen soll. Zu diesem Zweck werden im Rah-
men der ISO/IEC 20000 Mindestanforderungen (minimum requirements) fiir ein effektives
IT-Service Management definiert.

Die heutige ISO/IEC 20000 ist direkt aus der vom British Standards Institute entwickelten
BS 15000 hervorgegangen. Die erste Version der BS 15000 stammt aus dem Jahr 2000 und
wurde in den Jahren 2003 und 2004 iiberarbeitet. Sie bestand dann aus den folgenden
Elementen:

= BS 15000-1: 2002 Specification for Service Management

= BS 15000-2: 2003 Code of Practice for Service Management

= PD 0015:2002 IT-Service Management Self-Assessment Workbook

Diese Version wurde im Jahr 2005 im Fast-Track-Verfahren zur [ISO/IEC 20000] entwickelt
und besteht heute aus drei Teilen:

= Part 1 (ISO/IEC 20000-1:2011) enthdlt die Spezifikationen der Norm und beschreibt die
MUSS (shall)-Anforderungen. Diese Vorgaben miissen zwingend erfiillt sein, um eine
Zertifizierung gemaB ISO/IEC 20000 zu erlangen.

= Part 2 (ISO/IEC 20000-2:2011) enthdlt Empfehlungen zur Umsetzung der Anforderungen
und beschreibt, was getan werden SOLLTE (should). Dieser Teil wird als ,Guidance on the
application of service management systems“ bezeichnet und liefert zusatzliche Leitlinien
fiir Auditoren und Service Provider, um die Anforderungen aus Part 1 in der Praxis sinn-
voll umzusetzen.

= Part 3 (ISO/IEC 20000-3:2009) ergdnzt die Empfehlungen aus Part 2 und beinhaltet Anlei-
tungen zur Definition des Scopes und fiir den Nachweis der Konformitit. Ein besonderer
Fokus liegt auf der Implementierung eines Service-Management-Systems (SMS).

= Part 4 (ISO/IEC 20000-4:2010) beschreibt ein Prozessreferenzmodell fiir Service-Manage-
ment-Prozesse und dient als Hilfestellung fiir den Aufbau eines Prozessbewertungsmodells
angelehnt an die ISO/IEC 15504.

= Part 5 (ISO/IEC 20000-5:2010) enthélt einen exemplarischen Leitfaden zur Implementie-
rung des Service Managements, mit dem die Mindestanforderungen aus der ISO 20000-1
erfiillt werden konnen. Dieser Teil richtet sich an Service Provider die eine Konformitét
mit der ISO 20000 anstreben oder diesbeziiglich beratende Dienstleister.

Abbildung 6.1 zeigt den Kontext, in dem sich die [ISO/IEC 20000] bewegt und den Zusam-

menhang zwischen Part 1 und Part 2 sowie verschiedenen Good Practice Frameworks.



6.1 ISO/IEC 20000 227
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ABBILDUNG 6.1 Kontext der ISO/IEC 20000

Qualitatsmanagement

ISO/IEC 20000 orientiert sich an den Grundlagen des Qualitatsmanagements, wie sie z. B. in
der ISO/IEC 9000 beschrieben sind, bezieht sich dabei aber ausschlieBlich auf das IT-Service
Management. Die grundlegenden Prinzipien des Qualititsmanagement sind:

= Kundenorientierte Organisation

= Klare Fiihrung

= Einbeziehung der Menschen

= Prozessorientierung

= Systematischer Management Ansatz

= Kontinuierliche Verbesserung

= Faktenbasierte Entscheidungsfindung

= Partnerschaftliche Lieferantenbeziehungen

Wichtige Basis fiir das Management der Qualitat ist eine klare Definition des Begriffes ,,Qua-
litat“, denn in der Praxis wird sehr haufig einfach keine ausreichende Qualitit geliefert, weil
schlicht nicht klar ist, was das eigentlich bedeutet. Der ,BlumenstrauB“ der Meinungen reicht
dabei bis hin zu ,Qualitat ist, wenn der Kunde begeistert ist“. Es ist natiirlich schon, wenn
der Kunde begeistert ist, der Bezug zur Servicequalitit ist jedoch naturgemaB nur schwer
messbar. Tatsdchlich ist meine Definition von Qualitét viel einfacher und weniger blumig:

Qualitdt ist die Lieferung eines Service mit den vereinbarten Eigenschaften und in der ver-
einbarten Quantitdt.
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Auch die [ISO/IEC 20000] definiert die Begriffe ,Qualitit* und ,Qualititsrichtlinie®. Die
Definitionen lauten wie folgt:

= Servicequalitiit: Die Fahigkeit eines Services, den vom Kunden beabsichtigten Nutzen
(Value) zur Verfiigung zu stellen

= Qualitdtsrichtlinie: Die Qualitatsrichtlinie (Quality Policy) legt den Rahmen der allgemeinen
Qualitétsziele einer Organisation fest.

6.1.3 Die Struktur der ISO/IEC 20000

Die [ISO/IEC 20000] ist in insgesamt neun Abschnitte gegliedert. Die ersten fiinf Abschnitte
dienen der Festlegung grundsatzlicher Rahmenbedingungen und Vorgaben. Die Abschnitte
6 bis 9 beschreiben die IT-Service-Management-Prozesse (Abbildung 6.2).

[1] Scope

[2] Normative references

[3] Terms and Definitions

[4] Service Management System (SMS) general requirements

[5] Design and Transition of new or changed Services

[6] Service Delivery Processes

Service Level Management Information Security Management
Capacity Management Service Reporting

[9] Control Processes

Service Continuity & Configuration Management Budgeting & Accounting
Availability Management Change Management for Services
[8] Resolution Releaslvtla and Deployment [7] Relationship
Processes CIEEDIE] Processes
Incident and Service Request

Management Business Relationship Management
Problem Management Supplier Management

ABBILDUNG 6.2 Struktur der ISO/IEC 20000 (nach [ISO/IEC 20000])

6.1.3.1 Scope der ISO/IEC 20000 (Abschnitt 1)

Die ISO/IEC 20000 definiert die Anforderungen fiir Planung, Aufbau, Einfiihrung, Betrieb,
Uberwachung, Priifung, Aufrechterhaltung und Verbesserung des Service Management
Systems durch einen Service Provider. Diese Anforderungen beinhalten Design, Transition,
Lieferung und Verbesserung von Services und tragen zu einer moglichst objektiven Ver-
gleichbarkeit von Service Providern bei. So wird z. B. im Kontext von Ausschreibungen eine
einheitliche Bewertungsgrundlage geschaffen.

Als Basis fiir eine einheitliche Terminologie im Service Management schafft die ISO/IEC 20000
beispielsweise eine der Voraussetzungen fiir eine durchgéngige und konsistente Supply
Chain. Weitere mogliche Einsatzgebiete:
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= Benchmark fiir das IT-Service Management
= Nachweis der Fihigkeiten eines Service Providers gegeniiber den Kunden

= Grundlage fiir die kontinuierliche Verbesserung

6.1.3.2 Normative Verweisungen (Abschnitt 2)

Dieser Abschnitt wurde eingefiigt, um die gleiche Nummerierung zu erhalten wie in der
ISO 20000-2, Information Technology - Service Management - Part 2: Guidance on the
application of service management systems.

6.1.3.3 Begriffe und Definitionen (Abschnitt 3)

In diesem Abschnitt werden grundlegende Begriffe und Definitionen beschrieben, auf die im
weiteren Verlauf referenziert wird. Im Einzelnen werden folgende Begriffe definiert:

= Availability: Fahigkeit einer Komponente oder eines Services, seine erforderliche Funktion
zu einem bestimmten Zeitpunkt oder iiber ein bestimmtes Zeitintervall zu erfiillen

Configuration Baseline: Formal abgelegte Information iiber die Konfiguration eines
Services oder einer Service-Komponente zu einem spezifischen Zeitpunkt wahrend des
Lebenszyklus

Configuration Item (CI): Ein Element, welches zur Erbringung eines oder mehrerer Services
gesteuert werden muss

Configuration Management Database (CMDB): Datenbank zur Speicherung aller relevanten
Informationen zu jedem CI und der Beziehungen zwischen den CIs wéahrend des gesamten
Lebenszyklus

Continual Improvement: Wiederkehrende Aktivitit, um die Fahigkeit zu verbessern, Service-
anforderungen zu erfiillen

Corrective Action: MaBnahmen zur Beseitigung der Ursache oder zum Verringern der
Wahrscheinlichkeit des Wiederauftretens einer festgestellten Nichtiibereinstimmung oder
anderer unerwiinschter Situationen

Customer: Organisation oder Teile einer Organisation, die einen oder mehrere Services erhalt

Document: Informationen und ihr unterstiitzendes Medium

Effectiveness: Aufwand, zu dem geplante Tatigkeiten durchgefiihrt und geplante Ergebnisse
erreicht werden

Incident: Eine ungeplante Unterbrechung eines Services, eine Einschrankung der Qualitat
eines Services oder ein Ereignis, welches den Service gegeniiber dem Kunden noch nicht
beeintrachtigt hat

= Information Security: Erhaltung der Vertraulichkeit, Integritat und Zuganglichkeit von
Informationen

= Information Security Incident: Einzelnes oder mehrere ungewollte oder unerwartete sicher-
heitsrelevante Ereignisse, die mit einer signifikanten Wahrscheinlichkeit die Geschéfts-
tatigkeit und Informationssicherheit gefahrden

= Interested Party: Person oder Gruppe mit spezifischem Interesse an der Leistungsfahigkeit
oder dem Erfolg einer Aktivitdt oder mehrerer Aktivititen eines Service Providers
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= Internal Group: Teil der Organisation eines Service Providers, der eine Vereinbarung mit
dem Service Provider trifft, an Design, Transition, Lieferung und Verbesserung eines oder
mehrerer Services mitzuwirken

= Known Error: Problem, mit identifizierter Ursache oder einer Methode zur Verringerung
oder Beseitigung der Auswirkungen auf einen Service mittels Workaround

Nonconformity: Nichterfiillung einer Anforderung

Organization: Gruppe von Personen und Einrichtungen mit Vereinbarungen zu Verant-
wortlichkeiten, Befugnissen und Beziehungen

Preventive action: Handlung zur Vermeidung oder Beseitigung der Ursache oder Verrin-
gern der Wahrscheinlichkeit des Eintretens einer Nichtiibereinstimmung oder anderer
unerwiinschter Situationen

Problem: Unbekannte Ursache fiir einen oder mehrere Incidents

Procedure: Spezifiziertes Vorgehen zur Durchfiihrung einer Aktivitat oder eines Prozes-
ses

Process: Eine Reihe von zusammenhadngenden und interagierenden Aktivitdten, mit denen
Inputs zu Outputs umgewandelt werden

Record: Dokument, welches erreichte Ergebnisse beschreibt oder einen Nachweis fiir
erfolgte Aktivitdten darstellt

Release: Sammlung neuer oder gednderter CI, die gemeinsam getestet und nach Freigabe
in die Produktionsumgebung ausgerollt werden

Request for Change (RfC): Antrag fiir eine Anderung an einem Service, einer Service-
Komponente oder dem Service Management System

Risk: Effekt der Unsicherheit auf Ziele

Service: Moglichkeit, Mehrwert fiir den Kunden zu erbringen, indem das Erreichen der
von Kunden angestrebten Ergebnisse erleichtert wird.

Service Component: Ein Element eines Services, welches kombiniert mit anderen Elementen
einen vollstandigen Service liefert

Service Continuity: Fahigkeit zur Behandlung von Risiken und Vorfillen mit potentiell
schwerwiegenden Auswirkungen auf einen oder mehrere Services, um kontinuierlich
Services auf vereinbarten ,Niveaus‘ liefern zu konnen

Service Level Agreement (SLA): Schriftliche Vereinbarung zwischen einem Service Provider
und einem Kunden, die Services und vereinbarte Service Level dokumentiert

Service Management: Satz von Fahigkeiten und Prozessen zur Leitung und Steuerung der
Aktivitdten des Service Providers und der Ressourcen fiir Design, Transition, Lieferung
und Verbesserung von Services zur Erfiillung von Serviceanforderungen.

= Service Management System: Management System zur Leitung und Steuerung der Service-
Management-Aktivitaten des Service Providers

Service Provider: Organisation oder Teil einer Organisation, die einen oder mehrere Services
zum Kunden managed und liefert

Service Request: Anfrage nach Informationen, Hilfestellung, Zugriff auf einen Service oder
vorauthorisierten Anderungen
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= Service Requirement: Bediirfnisse der Kunden und Anwender eines Services, einschlieBlich
der Service-Level-Anforderungen und der Bediirfnisse des Service Providers

Supplier: Organisation oder Teil einer Organisation, die sich auBerhalb der Organisation
des Service Providers befindet und einen Vertrag mit der Service Provider geschlossen hat,
um Design, Transition, Lieferung und Verbesserung von einem oder mehreren Services
oder Prozessen zu unterstiitzen.

= Top Management: Person oder Gruppe von Menschen, die den Service Provider auf oberster
Ebene leitet und steuert

Transition: Aktivitaten des Transfers neuer oder gednderter Services in die oder aus der
Live Umgebung

6.1.3.4 Allgemeine Anforderungen an das Service Management System
(Abschnitt 4)

Ein Service Management System beschreibt die Gesamtheit aller Prozesse, Tools und
Ressourcen, die koordiniert eingesetzt werden, um die vereinbarten Ziele zu erreichen. An-
fallende Management-Aufgaben sollen qualitdtsorientiert geplant, ausgefiihrt, dokumentiert
und kontinuierlich verbessert werden. Ein funktionierendes Service Management System
ermoglicht die effektive und effiziente Bereitstellung der IT-Services.

Orientiert am Deming Cycle (Plan-Do-Check-Act) befasst sich dieser Abschnitt neben den
Verantwortlichkeiten auf Management-Ebene unter anderem mit der Planung und Realisie-
rung der notwendigen MaSnahmen fiir den Aufbau und die kontinuierliche Verbesserung
des Service Management Systems.

Verantwortlichkeiten auf Management-Ebene

Die wichtigsten Verantwortlichkeiten des Managements werden in der ISO/IEC 20000-Spezi-
fikation (Part 1) wie folgt beschrieben:

= Das Engagement zur Planung, Aufbau, Umsetzung, Betrieb, Uberwachung, Uberpriifung
und Verbesserung des Service Management Systems durch entsprechendes Fiihrungsver-
halten und konkrete MaBnahmen ist nachgewiesen.

= Umfang, Richtlinien und Ziele sind etabliert und kommuniziert.

Die Wichtigkeit der Erfiillung von Service Anforderungen ist kommuniziert.

Die Wichtigkeit der Erfiillung gesetzlicher und regulatorischer Anforderungen und ver-
traglicher Verpflichtungen ist kommuniziert.

= Die Ressourcen (z. B. Personal) fiir das Service Management sind bestimmt und bereit-
gestellt.

In regelméBigen Intervallen werden Management Reviews durchgefiihrt.

= Das Management der Risiken fiir die Organisation und die Services ist sichergestellt.

Rollen, insbesondere der Entscheider und die zugehorigen Verantwortlichkeiten sind klar
definiert und verwaltet.

= Kommunikationsabldufe sind aufgestellt, dokumentiert und etabliert.

Durch das Top Management ist auBerdem sichergestellt, dass die Service-Management-
Richtlinie unter anderem die folgenden Punkte adressiert:
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= Absichten des Service Providers

= Verpflichtung zur Erfiillung von Service-Anforderungen

= Verpflichtung zur Verbesserung der Effektivitit des Service Management Systems
= Framework zum Aufstellen und Uberpriifen der Ziele des Service Managements

Vom Top-Management ist eine Person auf Management-Ebene zu ernennen, die unabhéangig
von ihren bereits vorhandenen Verantwortlichkeiten zusatzliche Befugnisse erhalt, um Ver-
antwortung flir weitere Aufgaben des Managements zu iibernehmen:

= Sicherstellen, dass Aktivititen unternommen werden, um Service-Anforderungen zu
identifizieren, zu dokumentieren und zu erfiillen.

= Erteilen von Befugnissen und Verantwortlichkeiten, um Service-Management-Prozesse
zu gewdhrleisten, die gemaB der definierten Richtlinien und Service-Management-Ziele
entworfen, eingefiihrt und verbessert werden.

= Sicherstellen, dass Service-Management-Prozesse mit anderen Komponenten des Service
Management Systems zusammen passen.

= Sicherstellen, dass Vermogenswerte (Assets), inklusive Lizenzen, die zur Lieferung von
Services eingesetzt werden, unter Beriicksichtigung gesetzlicher und regulatorischer
Anforderungen und vertraglichen Verpflichtungen verwaltet werden.

= Reporting der Performance und Verbesserungsmoglichkeiten des Service Management
Systems und der Services an das Top Management

Diese in der Spezifikation (Part 1) aufgefiihrten Anforderungen an das Management werden
erganzt durch weitere Verantwortlichkeiten aus der Guidance on Application of Service
Management (Part 2):

= Die Einfilhrung von Service-Management-Prozessen wird verbindlich gefordert und unter-
stiitzt.

= Es existiert ein Entscheidungsgremium mit ausreichender Autoritit des Management-
Beauftragten, um Richtlinien zu erstellen und Entscheidungen zu treffen.

= Neben diesen Management-Verantwortlichkeiten werden in Abschnitt 3 der Norm weitere
Anforderungen definiert. Diese Anforderungen beziehen sich auf die Dokumentation, die
mindestens die Richtlinien fiir das Service Management, die Service Level Agreements,
die Prozessdokumentationen und die von der ISO/IEC 20000 geforderten Records (Nach-
weisdokumente) umfasst.

= Zu den definierten Anforderungen gehort auch das Management von Kompetenzen, Be-
wusstsein und TrainingsmaBnahmen. Das umfasst die Definition von Rollen und Verantwort-
lichkeiten und der entsprechenden Kompetenzen, sowie die Forderung des Bewusstseins
der Mitarbeiter beziiglich ihres Beitrags zum Erreichen der Service-Management-Ziele.

Planung des Service Management Systems (Plan)

Die genaue und nachvollziehbare Planung der Service-Management-Aktivitdten ist eine
wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg des Service Providers. Die ISO/IEC 20000 schreibt
dazu die Erstellung von Planen zur Umsetzung des Service Management vor, die in der
Gesamtheit auch als Service Management Plan bezeichnet werden. Ebenso miissen klare
Verantwortlichkeiten fiir die Freigabe, Kommunikation und Pflege der Plane sowie deren
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Durchfiihrung festgelegt und dokumentiert werden. Alle prozessspezifischen Plane miissen
mit dem Service Management Plan kompatibel sein. Der Service Management Plan legt
mindestens die folgenden Aspekte fest:

= Scope (Umfang) des Service Management Systems
= Organisatorische Einheiten und die von ihnen gelieferten Services
= Standorte des Service Providers

= Kunden und ihre Standorte

Ziele und Anforderungen

Richtlinien, Standards, gesetzliche und regulatorische Vorgaben und vertragliche Ver-
pflichtungen

= Auszufiihrende Prozesse

Schnittstellen zwischen den Service-Management-Prozessen

Gelieferte Services

= Rahmenwerk der Rollen und Verantwortlichkeiten

= Ansatz fiir das Risikomanagement

= Ansatz fiir Schnittstellen zu Entwicklungsprojekten

= Ressourcen, Einrichtungen, Budget

= Werkzeuge zur Prozessunterstiitzung

= Ansatz zum Management einschlieBlich Uberpriifung und Verbesserung der Servicequalitt

Implementierung und Betrieb des Service Management Systems (Do)

Dieser Abschnitt befasst sich mit der Realisierung von MaBnahmen zur Erreichung der IT-
Service-Management-Ziele und zur Umsetzung des Service Management Plan. Wichtige in
der Norm beschriebene MaBnahmen sind u. a. die Folgenden:

= Freigabe und Zuweisung der benétigten Finanzmittel

= Konkrete Zuweisung von Rollen und Verantwortlichkeiten

= Dokumentation und Pflege der Richtlinien, Plane, Prozeduren und Definitionen
= Risikomanagement

= Reporting

= Koordination der Service-Management-Prozesse

Uberwachen und iiberpriifen des Service Management Systems (Check)

Um erkennen zu konnen, ob die implementierten MaBnahmen wirksam sind, ist es not-
wendig, diese Wirksamkeit regelmiBig zu iiberpriifen. Dieser Abschnitt befasst sich also
mit der Beobachtung, Messung und Uberpriifung der Zielerreichung. Das Management ist
verpflichtet, in regelméaBigen Reviews zu priifen, ob das Service Management konform mit
der Norm durchgefiihrt wird und ob die MaBnahmen effektiv umgesetzt werden. Die Art der
Uberpriifung kann je nach Anforderung variieren. Abbildung 6.3 zeigt die verschiedenen
Arten der Uberpriifung und den Zusammenhang zwischen der Objektivitit auf der einen
und Kosten und Aufwand auf der anderen Seite.
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ABBILDUNG 6.3
Assessments und Audits

Objektivitat im Vergleich

Pflegen und verbessern des Service Management Systems (Act)

Basierend auf den Ergebnissen aus den Uberpriifungen geht es in diesem Abschnitt um die
Verbesserung von Effektivitdt und Effizienz der Serviceerbringung. Die Norm fordert hier
konkret die Existenz einer Richtlinie fiir die kontinuierliche Serviceverbesserung. Die Ver-
besserung der Services umfasst die Bewertung, Dokumentation, Priorisierung und Freigabe
der vorgeschlagenen Verbesserungen. Alle Aktivitdten zur Verbesserung miissen durch einen
Prozess kontinuierlich gesteuert werden. Die Aktivitaten in diesem Abschnitt umfassen u. a.:

= Identifizierung, Planung und Umsetzung von Verbesserungen
= Setzen von Zielen hinsichtlich Qualitit, Kosten und Ressourcenbedarf
= Messen, Berichten und Kommunizieren der Serviceverbesserungen

= Sicherstellen, dass alle genehmigten Aktionen durchgefiihrt und definierte Ziele erreicht
werden

6.1.3.5 Design & Transition neuer/geanderter Services (Abschnitt 5)

Dieser Abschnitt befasst sich mit der Bereitstellung neuer oder gednderter Services zu ver-
einbarten Kosten und in der vereinbarten Qualitit. Zu diesem Zweck werden in der Norm
Mindestanforderungen definiert:

= Die Implementierung, Anderung oder AuBerbetriebnahme von Services muss durch das
Change Management geplant, autorisiert und freigegeben werden. Die betroffenen Confi-
guration Items befinden sich unter der Kontrolle des Configuration-Management-Prozesses

= Der Service Provider stellt sicher, dass die Ergebnisse des Service Designs vereinbarte
Service-Anforderungen erfiillen und die effektive Entwicklung und Einfiihrung neuer oder
gednderter Services ermoglichen.

Planung neuer oder geanderter Services

In der Planungsphase fiir neue Services oder die Anderung an bestehenden Services muss
der Service Provider bestehende Anforderungen identifizieren, um zu planen, wie diese
Anforderungen erfiillt werden konnen. Die Norm gibt fiir diese Phase einige Mindestanfor-
derungen vor:
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= Die Planung neuer oder gednderter Services muss die Finanzierung und Ressourcen-
bereitstellung berticksichtigen.

= Die Planung muss beinhalten oder referenzieren auf

= Befugnisse und Verantwortlichkeiten fiir Aktivititen wahrend Design, Entwicklung und
Transition

= Aktivitaten des Service Providers und weiterer eingebundener Gruppen und die ge-
meinsamen Schnittstellen

= Kommunikation zu Interessenten

= Zeitrahmen fiir geplante Tatigkeiten

= Identifikation, Bewertung und Management von Risiken
= Abhangigkeiten zu anderen Services

= Notwendige Tests

= Kriterien fiir die Service-Abnahme

= Erwartete messbare Ergebnisse der Servicelieferung

Design und Entwicklung neuer oder gednderter Services

In dieser Phase sind weitere Punkte fiir die spatere Servicelieferung festzulegen und zu
dokumentieren, um die Erfiillung der Service-Anforderungen sicherzustellen:

= Befugnisse und Verantwortlichkeiten fiir die Lieferung neuer oder gednderter Services
= Neue oder gednderte Methoden zur Unterstiitzung der Servicelieferung

= Neue oder gednderte Plane und Richtlinien

= Neue oder gedanderte Vertrage und Vereinbarungen

= Anderungen am Service Management System

= Aktualisierung des Service-Katalogs

= Prozeduren, Messungen und Informationen fiir die Lieferung

Transition neuer oder gednderter Services

Wihrend der Transition werden die neuen oder gednderten Services gegen die definierten
Service Akzeptanzkriterien getestet. Werden die Akzeptanzkriterien nicht erfiillt miissen
darauf basierende Entscheidungen und MaBnahmen mit dem Kunden und weiteren Inter-
essenten abgestimmt werden.

Nach Abschluss der Transition Aktivitaten muss der Service Provider allen Interessenten
berichten, welche der erwarteten Ziele erreicht wurden.

6.1.4 Die ITSM Prozesse in der ISO/IEC 20000 (Abschnitt 6-9)

In den Abschnitten 6 bis 9 werden die gemaB ISO/IEC 20000 notwendigen ITSM-Prozesse
beschrieben. Sie gliedern sich in fiinf Prozessbereiche (Abbildung 6.4).
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[6] Service Delivery Processes

Service Level Management
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ABBILDUNG 6.4 ITSM-Prozesse nach ISO/IEC 20000

Es ist moglich, Prozesse vollstandig oder teilweise durch andere interne Gruppen, Lieferanten
oder auch Kunden betreiben zu lassen. Fiir diesen Fall hat der Service Provider nachzuweisen,
dass er in der Lage ist, diese Prozesse dennoch zu steuern:

= Nachgewiesene Verantwortlichkeit fiir den Prozess und die Zustandigkeit fiir die Einhal-
tung der Prozesse

= Steuerung der Definition der Prozesse und Schnittstellen zu anderen Prozessen
= Ermittlung der Prozess-Performance und Einhaltung der Prozess-Anforderungen

= Steuerung der Planung und Priorisierung von Prozessverbesserungen

6.1.4.1 Service-Delivery-Prozesse (Abschnitt 6)

Dieser Abschnitt entspricht in weiten Teilen den Service-Delivery-Prozessen aus ITIL® 2 und
beschreibt die langfristige Planung von Services. Der Abschnitt beschreibt die folgenden
Prozesse:

= Service Level Management

= Budgeting & Accounting for IT-Services

= Service Reporting

= Capacity Management

= Service Continuity & Availability Management

= Information Security Management

Service Level Management

Ziel des Service Level Management ist die Definition, Vereinbarung und das Management
der Servicevereinbarungen (Service Level Agreements). Ein Service Level Agreement wird
in der ISO/IEC 2000 dhnlich wie in der ITIL® definiert. Die Definition lautet hier:

Schriftliche Vereinbarung zwischen einem Service Provider und einem Kunden, die Services
und vereinbarte Service Level dokumentiert. [ISO/IEC 20000]

Ein Service Level wird als das Qualitdtsniveau eines Services definiert. Als Mindestanfor-
derungen fiir das Service Level Management sind in Part 1 die folgenden Punkte genannt:
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= Der Service Provider stellt dem Kunden einen vereinbarten Service-Katalog zur Verfiigung,
der auch Abhédngigkeiten zwischen Services und den Service-Komponenten beinhaltet.

= Alle zu erbringenden Services sind beziiglich Qualitat und Quantitit zu vereinbaren und
zu dokumentieren.

Alle erbrachten Services sind einem oder mehreren SLA dokumentiert.

= Die Services und vereinbarten Service Levels werden in regelmaBigen Intervallen mit dem
Kunden gemeinsam iiberpriift.

= Zur Dokumentation der Servicevereinbarungen gehoren SLA und unterstiitzende Service-
vereinbarungen (Operational Level Agreements, OLA) sowie bei Bedarf Vertriage mit
externen Lieferanten (Supplier Contracts).

SLA unterliegen der Kontrolle des Change Management und werden mittels regelmaBiger
Reviews gepflegt.

= Service Levels miissen beobachtet und im Vergleich mit den vereinbarten Zielen (auch an
den Kunden) berichtet werden.

Service Reporting

Ziel des Service Reporting ist die Erstellung eines vereinbarungsgemafBen und zeitgerechten
Reportings als Basis fiir eine fundierte Entscheidungsfindung und effektive Kommunika-
tion. Mindestanforderungen an das Service Reporting sind entsprechend des Part 1 u. a.
die folgenden:

= Klare Beschreibung jedes Servicereports.
= Identifikation
= Zweck
= Adressaten
= Haufigkeit/Frequenz
= Datenquellen

= Abhéngig von den Ergebnissen des Service Reporting werden vom Service Provider not-
wendige Entscheidungen getroffen und korrigierende MaBnahmen eingeleitet.

= Servicereports werden anhand identifizierter Notwendigkeiten und Kundenanforderungen
erstellt.

= Ein Service Reporting beinhaltet mindestens:
= Performance im Vergleich mit den Service-Level-Zielen
= Streitpunkte und ,non Compliance, z. B. Nichteinhaltung von SLAs

= Reports nach signifikanten Ereignissen, z. B. schwerwiegenden Incidents

Service Continuity & Availability Management
Ziel ist es sicherzustellen, dass die dem Kunden gegeniiber zugesagten und vereinbarten
Verpflichtungen beziiglich der Serviceverfiigharkeit und deren Kontinuitit in Ausnahmefillen
(z. B. Uberschwemmung) eingehalten werden kénnen.

In der Vereinbarung mit dem Kunden sind in Sachen Verfiigharkeit von Services mindestens
die folgenden Punkte zu Kkldren:
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= Zugriffsrechte auf Services

= Antwortzeiten fiir Services

= End-to-End-Verfiigharkeit von Services

Die in Part 1 definierten Mindestanforderungen an die Pldne sind die Folgenden:

= Die Anforderungen an Verfiigbarkeit und Servicekontinuitét sind auf Basis von Kunden-
Prioritaten, SLA und Risikobewertungen erhoben.

= Plane werden bei bedeutenden Veranderungen im Kundenumfeld neu getestet.

= Change Management bewertet die Auswirkung aller Changes auf den Availability- und
Service Continuity Plan

= Die tatsdchliche Verfiigbarkeit wird gemessen und aufgezeichnet, ungeplante Nichtver-
fligharkeit wird untersucht.

= Service Continuity Plan, Kontaktlisten und die CMDB sind auch verfiighar, wenn kein
Zugriff auf die reguldre Infrastruktur moglich ist.

= Service Continuity Plan beinhaltet die Riickkehr zum Normalbetrieb.
= Service Continuity Plan wird den Geschaftsanforderungen entsprechend getestet.

= Alle Kontinuitatstests werden aufgezeichnet und erfolglose Testlaufe miinden in entspre-
chende Aktionsplane.

Budgeting und Accounting fiir IT-Services

Ziel dieses Prozesses ist die Ermittlung der exakten Kosten fiir die Erbringung der Services.
Wichtige in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Es existieren klare Richtlinien und Prozesse fiir:
= Budgeting und Accounting fiir alle Servicekomponenten
= Zuordnung direkter und indirekter Kosten zu den Services
= Effektive finanzielle Kontrollen und Autorisierung

= Die Kosten der Serviceerbringung werden ausreichend detailliert budgetiert und im Ver-
gleich zum Budget iberwacht.

= Bei Servicednderungen werden die Kosten vor Genehmigung durch das Change Manage-
ment berechnet.

Capacity Management

Ziel dieses Prozesses ist es sicherzustellen, dass der Service Provider stets tiber ausreichend
Kapazitaten verfiigt, um aktuell vereinbarte und kiinftig geplante Kundenanforderungen
zuverldssig zu erfiillen. Wichtige in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen
Prozess sind:

= Erstellung und Pflege eines Kapazitatsplans, der mindestens die folgenden Punkte enthalt:
= Aktueller und zukiinftiger Bedarf an Services
= Erwartete Auswirkungen der Service-Level-Anforderungen
= Zeitplane, Grenzwerte und Kosten fiir Aufriistung der Kapazitaten

= Potentielle Auswirkungen von gesetzlichen und regulatorischen Anderungen und An-
derungen der Organisationsstruktur
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= Potentieller Auswirkungen neuer Technologien und Techniken
= Prozeduren fiir Vorhersagen des Kapazitatsbedarfs
= Identifizierung von Methoden, Prozeduren und Verfahren:
= Uberwachung der Servicekapazitit
= Optimierung der Service Performance

= Bereitstellung ausreichenden Kapazitaten

Information Security Management

Ziel des Information Security Management ist ein effektives Management der Informations-
sicherheit bezogen auf alle Aktivitdten des Service Management. Mehr Details und Defini-
tionen zur Informationssicherheit sind in der Normenfamilie ISO/IEC 27000 dokumentiert.
Wichtige in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Durch das Management genehmigte Richtlinien zur Informationssicherheit sind an alle
relevanten Mitarbeitern und Kunden kommuniziert.

= Ziele fiir das Information Security Management sind etabliert.

Kriterien fiir die Bewertung und entsprechende MaBnahmen zur Behandlung von Risiken
sind definiert.

Die geplante regelmiBige Uberpriifung potentieller Risiken fiir die Informationssicherheit
ist sichergestellt.

Die Durchfiihrung interner Audits der Informationssicherheit ist sichergestellt und aus
den Ergebnissen werden Verbesserungsmoglichkeiten identifiziert und umgesetzt.

Physikalische, administrative und technische Information Security Controls sind einge-
richtet, werden betrieben und regelmaBig tiberprift.

Information Security Controls unterstiitzen die folgenden Anforderungen:

= Bewahren der Vertraulichkeit, Vollstindigkeit und Zuganglichkeit von Information Assets
= Erfiillen der Anforderungen aus der Richtlinie fiir Informationssicherheit

= Erreichen der Ziele des Information Security Managements

= Information Security Controls sind dokumentiert, vereinbart und implementiert mit ex-
ternen Organisationen, die Zugriff auf Informationen und Services des Service Providers
haben.

= Anderungsantrige (Requests for Change) werden beziiglich ihrer Auswirkungen auf
die Informationssicherheit und die Einhaltung der Richtlinie fiir Informationssicherheit
bewertet.

= Sicherheitsvorfille werden unter entsprechender Priorisierung mit Hilfe des Incident
Management Prozesses behandelt.

6.1.4.2 Relationship-Prozesse (Abschnitt 7)
Diese Prozessgruppe beinhaltet die beiden Prozesse:
= Business Relationship Management

= Supplier Management
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Hier werden alle Aspekte der Beziehungen eines Service Providers zu Lieferanten und
Kunden beschrieben. Sie stellen sicher, dass alle beteiligten Parteien die jeweiligen Bediirf-
nisse, Fahigkeiten und Grenzen sowie die Verantwortlichkeiten und Pflichten verstehen.
Abbildung 6.5 zeigt den Zusammenhang der Relationship-Prozesse.

Business Relationship Management

Ziel des Business Relationship Management ist die Etablierung und Pflege einer guten Be-
ziehung zwischen Service Provider und Kunden. Wichtig ist es hierbei, die Bediirfnisse des
jeweiligen Kunden und dessen ,,Business Drivers® zu kennen und zu verstehen. Wichtige in
Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Kunden und Stakeholder sind durch den Service Provider identifiziert und dokumentiert.
= Service Review Meetings finden regelmaBig statt

= Aus den Reviews resultierende Anderungen an SLA und Vertriagen unterliegen dem Change
Management.

= Je Kunde ist ein Verantwortlicher zu ernennen, der die Kundenbeziehung pflegt und sich
fiir die Kundenzufriedenheit einsetzt

= Der Service Provider erkennt aus der Kommunikation mit dem Kunden Anderungen in
den Geschiftsanforderungen und bereitet sich darauf vor.

= Verantwortliche fiir das Management der Kundenzufriedenheit sind bestimmt.

= Ein Prozess zur Bestimmung der Kundenzufriedenheit ist etabliert.

Supplier Management

Ziel des Supplier Management ist das Management funktionierender Lieferantenbeziehungen,
um die Erbringung nahtloser und qualitativ hochwertiger Services sicherzustellen. Wichtige
in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Es existiert ein dokumentierter Prozess fiir das Lieferantenmanagement.
= Es gibt einen verantwortlicher Contract Manager pro Lieferant.
= Es erfolgt ein Abgleich der SLA zum Kunden mit den Lieferantenvereinbarungen.
= Es existieren Vereinbarungen und Dokumentationen genutzter Prozessschnittstellen.
= Major Review des Vertrags erfolgen regelmafBig:
= Werden Bediirfnisse des Business noch erfiillt?
= Werden Vereinbarungen noch erfiillt?

= Anderungen an SLA und ggf. an den Vertriigen folgen diesen Meetings und unterliegen
dem Change Management.
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= Es existieren etablierte Prozesse fiir:
= Behandlung von Vertragsstreitigkeiten
= Umgang mit erwartetem oder vorzeitigem Ende der Zusammenarbeit
= Ubergang von Services auf andere Lieferanten

6.1.4.3 Resolution-Prozesse (Abschnitt 8)

In dieser Prozessgruppe wird der Umgang mit Serviceunterbrechungen und die Vermeidung
von Storungen betrachtet. Die hier beschriebenen Prozesse sind:

= Incident and Service Request Management
= Problem Management

Incident and Service Request Management

Ziel des Incident and Service Request Management ist die schnellstmdgliche Wiederherstel-
lung der Services, um negative Auswirkungen auf die Geschiftsprozesse zu vermeiden, und
die Bearbeitung von Anfragen nach allgemeinen Informationen zum Service, Anwenderun-
terstiitzung oder vorab autorisierten, meist kleinen Anderungen sicherzustellen. Wichtige
in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Es existiert ein dokumentierter Ablauf fiir alle Storungen (Incidents) der mindestens die
folgenden Schritte beinhaltet:

= Aufnahme

= Klassifizierung

= Zuweisen einer Prioritat

= Aktualisierung des Incident Records
= Eskalation

= Behebung/Losung

= Abschluss

Es existiert ein dokumentierter Ablauf fiir das Management und die Erfiillung von Service
Requests.

= Die Priorisierung von Incidents und Service Requests berticksichtigt Auswirkung und
Dringlichkeit.

Die Mitarbeiter im Prozess haben Zugang zu allen relevanten Informationen und Systemen.
= Kunden werden iiber den Fortschritt des Prozesses informiert, soweit SLA verletzt sind.
= Esistein Prozess zum Umgang mit schwerwiegenden Fehlern (Major Incidents) definiert.

Problem Management

Ziel des Problem Management ist die Vermeidung von Storungen durch proaktive und reak-
tive Analyse moglicher Ursachen von (potentiellen) Incidents. Wichtige in Part 1 definierte
Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Esexistiert ein dokumentierter Ablauf zur Identifikation von Problemen und der Minimie-
rung oder Vermeidung von Storungen, der mindestens die folgenden Schritte definiert:

= Jdentifikation
= Aufnahme
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= Klassifizierung
= Zuweisen einer Prioritat
= Aktualisierung des Problem Records
= Eskalation
= Behebung/Losung
= Abschluss
= Erforderliche Changes zur Problembeseitigung unterliegen dem Change Management.

= Die Losung von Problemen wird tiberwacht und hinsichtlich ihrer Effektivitat bewertet
und dokumentiert.

= Informationen zu bekannten Fehlern und gelosten Problemen werden dem Incident-
Management-Prozess bereitgestellt.

= MaBnahmen zur Prozessverbesserung werden dokumentiert und umgesetzt.

6.1.4.4 Control-Prozesse (Abschnitt 9)

Ziel dieser Prozessgruppe ist das Sammeln von Informationen iiber den Ist-Zustand der
IT-Infrastruktur und ein effektives Management von Anderungen. Diese Prozessgruppe
beinhaltet die Prozesse:

= Configuration Management
= Change Management

= Release and Deployment Management

Configuration Management

Das Ziel des Configuration Management ist die Dokumentation und Priifung von Service- und
Infrastrukturkomponenten sowie die Pflege relevanter Konfigurationsinformationen. Wichtige
in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Planungen von Change- und Configuration Management sind aufeinander abgestimmt

= Es existiert eine definierte Schnittstelle zwischen Configuration Management und dem
vorhandenen Asset Management.

= Es ist festgelegt, welche Informationen (Attribute) fiir die in der CMDB erfassten Configu-
ration Items gespeichert werden (einschlieBlich der Beziehungen).

= Die Dokumentation der Configuration Items in der CMDB schlieSt mindestens die folgen-
den Attribute ein:

= Beschreibung des Configuration Items

= Beziehungen zwischen diesem und anderen Configuration Items oder Servicekompo-
nenten

= Status

= Version

Standort

zugehorige Anderungsanfragen

zugehorige Probleme und Known Errors
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= Es existieren Mechanismen und Prozeduren fiir die Identifikation, Erfassung, Pflege und
Statustiberwachung von Configuration Items.

= Es existiert eine definierte Schnittstelle zum Change Management.

= Vor jedem Release wird eine Baseline aller betroffenen Configuration Items erfasst und
dokumentiert.

= Es finden regelméBige Audits des Prozesses und der CMDB statt.
= Von den Configuration Items in der CMDB sollten Originalkopien in gesicherten physi-

kalischen oder elektronischen Bibliotheken hinterlegt und in den Configuration Records
referenziert werden.

Change Management

Ziel des Change Management ist es sicherzustellen, dass alle Verdnderungen an der Infra-
struktur und den Services standardisiert bewertet, freigegeben und implementiert werden.
Die an die ITIL® 2 angelehnte Abbildung 6.6 zeigt eine einfache, schematische Darstellung
eines Change-Management-Prozesses.

Wihrend der dargestellten Aktivitét ,Koordinieren“ werden die Aktivitdten bei der Imple-

mentierung des genehmigten Change {iberwacht. Die eigentliche Durchfiihrung erfolgt in der

Verantwortung des Release-Management-Prozesses (Abschnitt 4.1.4.5). Wichtige in Part 1

definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Der Umfang aller Changes wird eindeutig definiert.

= Alle Requests for Change (RfC) werden erfasst, klassifiziert und hinsichtlich Risiko, Aus-
wirkungen und Nutzen bewertet.

= Es existiert fiir alle genehmigten Changes eine Fallback-Moglichkeit.

= Es sind spezielle Verfahren zur Genehmigung und Implementierung von Notfall-Changes
definiert.

RfC Erfassen

!

Prifen/Filtern

RfC
abgelehnt

Akzeptiert?

Klassifizieren

|

Autorisieren

Change
abgelehnt

Autorisiert?

; i
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ABBILDUNG 6.6 Einfacher Change-Prozess (angelehnt an [Service Support, 2000])
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= Geplante Changes werden inklusive Termin in einem Foreward Schedule of Changes (FSC)
dokumentiert und kommuniziert.

= Es erfolgt fiir alle implementierten Changes eine abschlieBende Bewertung (Post Imple-
mentation Review, PIR).

= Fiir alle implementierten Changes erfolgt im Anschluss die Aktualisierung der Informa-
tionen zu allen betroffenen Configuration Items in der CMDB.

= Requests for Change werden in regelméBigen Abstdnden analysiert, um Trends zu iden-
tifizieren und Verbesserungsmoglichkeiten zu identifizieren.

Release and Deployment ManagementZiel dieses Prozesses ist die Planung und Durchfiih-
rung der Verteilung eines oder mehrerer Changes in die Produktivumgebung in Form eines
Releases. Wichtige in Part 1 definierte Mindestanforderungen an diesen Prozess sind:

= Es existiert eine Release Policy inklusive Informationen zur Haufigkeit von Releases (die
Release Policy ist ein Dokument zur Festlegung allgemeingiiltiger Richtlinien fiir das
Release Management).

= Releases werden in Ubereinstimmung mit den Geschiftszielen geplant, entsprechende
Plane werden mit allen Stakeholdern (Kunden, Anwender, Mitarbeiter) abgestimmt.

= Der Release-Prozess sieht Fallback-Moglichkeiten fiir den Fall fehlgeschlagener Releases vor.

= Es existiert eine Release-Plan mit Terminen und einer Zuordnung der Releases zu den
implementierten RfCs, Known Errors oder Problems.

= Es existiert eine kontrollierte Testumgebung.

= Die Abnahmekriterien fiir Releases werden mit dem Kunden und allen Interessenten
abgestimmt. Werden die Abnahmekriterien in den Tests nicht erfiillt, sind korrigierende
MaBnahmen mit den Kunden und Interessenten abzustimmen.

= Alle durchgefiihrten Releases werden auf ihre Auswirkungen auf den Betrieb (Erfolg,
Fehler) hin untersucht.

= Fir fehlgeschlagene Veroffentlichungen von Releases existieren Fallback-Moglichkeiten,
die vorab zu planen sind und nach Mdglichkeit getestet werden.

= Informationen zu den Releases werden dem Change Management und dem Incident and
Service Request Management zur Verfiigung gestellt.

6.1.5 Zertifizierung

Unternehmenszertifizierung

Die Zertifizierung von Unternehmen erfolgt durch ein autorisiertes Unternehmen, dem
Registered Certification Body (RCB). Eine aktuelle Ubersicht ist verdffentlicht unter
http://www.isoiec20000certification.com

Zunachst wird gemeinsam mit dem RCB der Scope fiir die Zertifizierung definiert. Der Scope
kann den Anwendungsbereich eingrenzen und so z. B. die Zertifizierung auf geografische
Regionen oder einzelne Standorte begrenzen. Auch die Begrenzung auf bestimmte Services
ist moglich. AnschlieBend wird ein initiales Assessment durchgefiihrt, um festzustellen,
ob die Anforderungen der Norm erfiillt werden. Fiir dieses initiale Assessment stehen ver-
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schiedene Moglichkeiten offen: So kann das zu zertifizierende Unternehmen ein internes
Self Assessment durchfiihren oder aber auf ein externes Voraudit gemeinsam mit dem RCB
zurlickgreifen.

Das folgende, vom RCB durchgefiihrte Zertifizierungsaudit setzt sich in der Regel aus einer
Unterlagenpriifung, einem Audit vor Ort und der Berichtserstellung zusammen. Wahrend
des Zertifizierungsaudit muss neben dem Nachweis gepriifter Verfahren bzw. Prozess-
beschreibungen auch deren korrekte Anwendung nachgewiesen werden. Dazu wird z. B. die
Kenntnis der Verfahren bei den Mitarbeitern oder die korrekte Interpretation und Nutzung
der Prozessergebnisse iiberpriift. Ist die Zertifizierung erlangt, so ist diese drei Jahre giiltig.
In der Regel sollte jedes Jahr ein Uberwachungsaudit und alle drei Jahre ein vollstéindiges
Wiederholungsaudit stattfinden.

Personenzertifizierung

Seit dem Jahr 2008 gibt es eine vom TUV Siiddeutschland und der Exin weltweit ins Leben
gerufene personenbezogene Zertifizierung im IT-Service Management basierend auf der
ISO/IEC 20000. Eine zweitdgige Foundation bildet die Grundlage der Ausbildung, die letztlich
zwei optionale Zielsetzungen verfolgt: Je nach Bedarf wird der Fokus auf das Management
oder auf die Auditierung gelegt. Abbildung 6.7 zeigt einen Uberblick der verfiigharen Aus-

bildungswege.
IT Management Track IT Auditing Track

[ Executive Consultant / Manager in ITSM ] [ Executive Auditor in ITSM ]

[ Consultant / Manager in ITSM ] [ Internal Auditor in ITSM ]
Professional Level

Support Control Management & Alignment Delivery
of IT Services of IT Services Improvement of of ITand of IT Services
ITSM Processes the Business
Foundation Level
[ Foundation ]

ABBILDUNG 6.7 TUV Siid-/Exin-Zertifizierungsschema (Quelle: www.tuev-sued.de)

6.1.6 1SO 20000 und ITIL®

Der groBe Grad an Ubereinstimmungen in den Prozessen der ITIL® und der ISO/IEC 20000
ist nicht zu iibersehen. Das liegt nicht zuletzt daran, dass einige der Autoren an beiden
Projekten beteiligt waren. Die Gestaltung der ITSM-Prozesse mit Hilfe der ITIL® bildet daher
eine hervorragende Basis fiir die Vorbereitung auf eine Unternehmenszertifizierung nach
ISO/IEC 20000.
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B 6.2 COBIT

6.2.1 Grundlegendes zu COBIT

COBIT befasst sich als Framework mit dem Thema IT-Governance, also der Ausrichtung
der IT an den Zielen des Unternehmens. Die Definition fiir IT-Governance der ISACA lautet:

IT-Governance ist die Verantwortung von Fiihrungskrdften und Aufsichtsrdten und besteht aus
Fiihrung, Organisationsstrukturen und Prozessen, die sicherstellen, dass die Unternehmens-IT
dazu beitrdgt, die Organisationsstrategie und -ziele zu erreichen und zu erweitern. [COBIT 4.1]

COBIT steht fiir Control Objectives for Information and Related Technology. Es wurde ur-
spriinglich von der Information Systems Audit and Control Foundation (ISACF) entwickelt,
dem Research Institute der Information Systems Audit and Control Foundation (ISACA). 2003
wurde die ISACF in das IT Governance Institute (ITGI) umbenannt.

Die Entwicklung von COBIT begann im Jahr 1994 und resultierte 1996 in der Veroffentlichung
der ersten Version im Jahr 1996. Im Jahr 2008 ist COBIT 4.1 die aktuell giiltige Version. Der
Fokus liegt vor allem auf der Steuerung und weniger auf der Implementierung von Prozessen.
COBIT gliedert IT-Governance in die fiinf Bestandteile:

= Strategische Ausrichtung

= Schaffen von Werten und Nutzen
= Ressourcenmanagement

= Risikomanagement

= Messen von Performance

Die Zielgruppe von COBIT ist vornehmlich die Geschiftsleitung, die daran interessiert ist,
klar erkennbar Wertbeitrage aus den IT-Investitionen zu erhalten und Risiken einschatzen zu
konnen. Eine weitere wichtige Zielgruppe sind die Verantwortlichen wichtiger Unternehmens-
prozesse und das IT-Management. Auch die interne Revision ist eine wichtige Zielgruppe,
denn sie muss fundierte Aussagen treffen konnen.

Ein internes Kontrollsystem oder Framework wie COBIT ermdglicht es der IT, die Geschéfts-
anforderungen zu erfiillen und dieses auch nachzuweisen. Die Beitrdge von COBIT sind laut
IT Governance Institute:

= Verbindung zu den Geschéftsanforderungen
= Einbindung IT-bezogener Aktivitdten in ein allgemein akzeptiertes Prozessmodell
= Identifikation der wesentlichen, zu steuernden IT-Ressourcen

= Definition der zu beriicksichtigenden Control Objectives (Steuerungsvorgaben)

6.2.2 Die COBIT-Struktur

Das COBIT Framework basiert auf vier Grundprinzipien, anhand derer eine Gliederung
vorgenommen wird. Die Grundprinzipien sind:



= Business-focused: Fokussiert auf die Geschaftsprozesse
= Process-oriented: Orientiert an Prozessen

= Controls-based: Basierend auf Kontrollen

= Measurement-driven: Getrieben durch Messung

6.2.2.1 Fokussiert auf die Geschéftsprozesse

Ein zentraler Bestandteil von COBIT ist die Unternehmensorientierung. Aus diesem Grunde
istdas Management des Unternehmens eine der wichtigsten Zielgruppen dieses Frameworks.
Das Erreichen der Geschiftsziele kann nur dann optimal durch die IT unterstiitzt werden,
wenn die in den Geschédftsprozessen verarbeiteten Informationen bestimmte Kriterien
erfiillen. Diese Kriterien werden als Informationskriterien bezeichnet. Gegliedert in drei
grundlegende Kategorien werden sieben verschiedene Informationskriterien definiert:

= Kategorie Qualitit:
= Effektivitat
= Effizienz
= Kategorie Sicherheit:
= Vertraulichkeit
= Integritat
= Verfiigharkeit
= Kategorie OrdnungsmaBigkeit:
= Zuverlassigkeit
= Compliance (Einhaltung rechtlicher Erfordernisse)

Um den Anforderungen des Unternehmens an die IT gerecht werden zu konnen, muss die
IT-Organisation in entsprechende Ressourcen investieren. Diese Ressourcen konnen unter-
schiedlicher Art sein, abhdngig davon, welche Ziele mit deren Einsatz erreicht werden sollen.
COBIT unterscheidet vier Typen von IT-Ressourcen:

= Anwendungen: Alle manuellen und programmierten Abldufe zur Verarbeitung von Infor-
mationen

= Informationen: Alle Daten im weitesten Sinne

= Infrastruktur: Die IT-Umgebung, bestehend aus Hardware, Betriebssystemen, Datenbanken,
Netzwerken usw.

= Personen: Alle Personen, die Leistungen fiir die IT erbringen

= Die Ziele des Unternehmens sind Grundlage fiir die Ziele der IT und die entsprechende
Gestaltung der IT-Prozesse. Nur wenn sich die IT-Ziele direkt an den Unternehmenszielen
orientieren, ist die [T-Organisation in der Lage, ihren Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg
darzustellen. Die IT-Ressourcen werden durch die an den IT-Zielen orientierten IT-Prozesse
gesteuert und deren Beschaffung und Betrieb durch Mittel aus den entsprechenden Unter-
nehmensergebnissen ermdglicht. Abbildung 6.8 zeigt den Zusammenhang zwischen
Unternehmenszielen, IT-Zielen, Prozessen und Ressourcen.
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t t t t t ‘ ABBILDUNG 6.8 Ziele, Prozesse und Ressourcen
Governance Treiber (Quelle: COBIT 4.1)

6.2.2.2 Orientiert an Prozessen

Wie bereits im vorangegangenen Abschnitt angedeutet werden die in der IT notwendigen
Aktivitdten in Prozessen gegliedert. Die insgesamt 34 behandelten IT-Prozesse werden in
COBIT in vier Doménen eingeordnet:

= Plan and Organise (PO)

= Acquire and Implement (Al)
= Deliver and Support (DS)

= Monitor and Evaluate (ME)

Plan and Organise (PO) (Planen und organisieren)

In dieser Domédne werden die Themen Strategie und Taktik beschrieben. Es wird die Frage
behandelt, wie die IT am besten zu den Zielen des Unternehmens beitragen kann und wie
die vorhandenen Ressourcen optimal genutzt werden konnen. In dieser Doméne werden
die Aktivitaten und Steuerungsvorgaben (Control Objectives) der folgenden zehn Prozesse
beschrieben (Quelle: COBIT 4.1):

= PO1 Define a strategic IT plan

= PO2 Define the information architecture

= PO3 Determine technological direction

= PO4 Define the IT processes, organisation and relationships
= PO5 Manage the IT investment

= PO6 Communicate management aims and direction

= PO7 Manage IT human resources

= PO8 Manage quality

= PO9 Assess and manage IT risks

= PO10 Manage projects



Acquire and Implement (Al) (Beschaffen und implementieren)

Diese Domaine befasst sich mit der Realisierung der fiir die Umsetzung der IT-Ziele beno-
tigten Losungen. Wichtige Themen sind neben der Implementierung neuer Losungen der
Umgang mit Verdnderungen und die Planung entsprechender Projekte. In dieser Doméane
werden die Aktivititen und Steuerungsvorgaben der folgenden sieben Prozesse beschrieben
(vgl. [COBIT 4.1]):

= AIl Identify automated solutions

= AI2 Acquire and maintain application software

= AI3 Acquire and maintain technology infrastructure
= Al4 Enable operation and use

= AI5 Procure IT resources

= AI6 Manage changes

= AI7 Install and accredit solutions and changes

Deliver and Support (DS) (Erbringen und unterstiitzen)

In dieser Doméane wird die eigentliche Serviceerbringung betrachtet. Sie behandelt Themen
wie das Management von Security und Continuity, den Anwendersupport oder das Manage-
ment von Informationen. Ziel ist, dass die Anwender, die IT-Services sicher und produktiv
nutzen konnen. In dieser Doméane werden die Aktivitaten und Steuerungsvorgaben (Control
Objectives) der folgenden 13 Prozesse beschrieben (vgl. [COBIT 4.1]):

= DS1 Define and manage service levels

= DS2 Manage third-party services

= DS3 Manage performance and capacity
= DS4 Ensure continuous service

= DS5 Ensure systems security

= DS6 Identify and allocate costs

= DS7 Educate and train users

= DS8 Manage service desk and incidents
= DS9 Manage the configuration

= DS10 Manage problems

= DS11 Manage data

= DS12 Manage the physical environment

= DS13 Manage operations

Monitor and Evaluate (ME) (Uberwachen und evaluieren)

In dieser Domine wird die regelmiBige Uberpriifung der IT-Prozesse hinsichtlich ihrer
Qualitdt und der Einhaltung von Steuerungsvorgaben behandelt. Themen sind das Manage-
ment der Performance und die Gewahrleistung von Governance. In dieser Domédne werden
die Aktivitdten und Steuerungsvorgaben der folgenden vier Prozesse beschrieben (vgl.
[COBIT 4.1]):
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= ME1 Monitor and evaluate IT performance
= ME2 Monitor and evaluate internal control
= ME3 Ensure compliance with external requirements

= ME4 Provide IT governance

6.2.2.3 Basierend auf Kontrollen (Controls)

Controls dienen der Priifung, ob eingesetzte Verfahren und vorhandene Organisationsstruk-
turen ausreichend Sicherheit geben, dass die Unternehmensziele erreicht werden und nicht
erwiinschte Ereignisse verhindert werden. Ein Control Objective (Steuerungsvorgabe) liefert
also ein Set an Anforderungen, die durch einen Prozess erfiillt werden miissen. Im Betrieb
werden die Ergebnisse der betrachteten Prozesse regelmédBig mit den Vorgaben aus den
Control Objectives oder auch aus Standards und Normen verglichen und bei Abweichungen
werden konkrete KorrekturmaBnahmen eingeleitet.

Jedes Unternehmen sollte ein internes Kontrollsystem (IKS) etablieren, das eine angemessene
Sicherung der Zielerreichung in den Kategorien ,Effektivitdt und Effizienz des Betriebes®,
LZuverlassigkeit des Financial Reporting” und ,Compliance” gewéahrleisten soll.

Jeder der in COBIT beschrieben Prozesse verfiigt neben der Prozessbeschreibung iiber ein Set
aus Steuerungsvorgaben (control objectives) und kann so mittels dieser Controls gesteuert
werden. Zusétzlich zu diesen prozessspezifischen Control Objectives wird in COBIT ein Satz
generischer Steuerungsvorgaben definiert, die fiir jeden vorhandenen Prozess Gililtigkeit
haben. Im Folgenden sind die generischen Steuerungsvorgaben aufgefiihrt, die mit dem
Kiirzel ,PC* fiir ,,Process Control“ gekennzeichnet werden.

= PC1 Process Goals and Objectives: Jeder COBIT-Prozess sollte klare Ziele und Richtwerte
haben, damit eine effektive Prozessausfithrung moglich ist.

= PC2 Process Ownership: Jeder COBIT-Prozess sollte einen Owner haben.

= PC2 Process Repeatability: Jeder COBIT-Prozess sollte so definiert sein, dass er wieder-
holbar ist.

= PC4 Roles and Responsibilities: Fiir jeden COBIT-Prozess sollten unmissverstdndliche
Rollen, Aktivitdten und Verantwortlichkeiten definiert werden.

= PC5 Policy, Plans and Procedures: Fiir jeden COBIT-Prozess sollten Richtlinien, Plane und
Verfahren dokumentiert, tberpriift, aktuell gehalten, genehmigt und allen Betroffenen
kommuniziert werden.

= PC6 Process Performance Improvement: Fiir jeden COBIT-Prozess sollte die Performance
anhand der Ziele gemessen werden.

Weitere Typen von Control Objectives sind IT General Controls (auch anwendungsunabhén-
gige Controls) und Application Controls (AC), bei denen es sich um automatisierte Controls
handelt. Die Verantwortung fiir die Application Controls liegt nicht in der IT, sondern bei
den Verantwortlichen fiir die jeweils von der Applikation unterstiitzten Geschéaftsprozesse,
also z. B. die Fachbereichsleiter des Kunden.



6.2.2.4 Getrieben durch Messung

Um den aktuellen Zustand der IT zu erkennen und entsprechende MaBnahmen ableiten zu
konnen, ist die regelmiBige Erfassung der Ist-Situation durch Messungen und deren Ver-
gleich mit den definierten Zielen unabdingbar. Eine wichtige Mdoglichkeit fiir die Bewertung
von IT-Prozessen ist der Einsatz von Reifegradmodellen. Da das in COBIT beschriebene
Reifegradmodell prinzipiell weitgehend den in Kapitel 5 beschriebenen Modellen entspricht,
mochte ich an dieser Stelle nicht mehr ndher darauf eingehen. Die Reifegradstufen in COBIT
sind (vgl. [COBIT 4.1]):

1. Non-existent (nicht existent): Es ist kein Prozess erkennbar. Das Unternehmen hat nicht
einmal den Bedarf erkannt, dass das Thema in Angriff genommen werden soll.

2. Initial (initial): Es bestehen Anzeichen, dass das Unternehmen den Bedarf erkannt hat,
das Thema zu behandeln. Es existieren jedoch keine standardisierten Prozesse, es gibt
vielmehr einen Ad-hoc-Ansatz, der individuell und situationsbezogen angewandt wird.

3. Repeatable (wiederholbar): Prozesse wurden soweit entwickelt, dass gleichartige Verfahren
von unterschiedlichen Personen angewandt werden, die dieselbe Aufgabe tibernehmen.
Es besteht kein formales Training oder eine Kommunikation der Standardverfahren,
und die Verantwortung ist Einzelpersonen tiberlassen. Es wird stark auf das Wissen von
Einzelpersonen vertraut, demzufolge sind Fehler wahrscheinlich.

4. Defined (definiert): Verfahren wurden standardisiert und dokumentiert und durch Trainings
kommuniziert. Die Einhaltung der Prozesse ist jedoch Einzelpersonen iiberlassen und die
Erkennung von Abweichungen ist unwahrscheinlich. Die Verfahren sind nicht ausgereift
und sind ein formalisiertes Abbild bestehender Praktiken.

5. Managed (gemanagt): Es ist moglich, die Einhaltung von Verfahren zu {iberwachen und
zu messen sowie Aktionen dort zu ergreifen, wo Prozesse nicht wirksam funktionieren.
Prozesse werden laufend verbessert und folgen Good Practices. Automatisierung und
Werkzeugunterstiitzung findet eingeschrankt und nicht integriert statt.

6. Optimised (optimiert): Prozesse wurden, basierend auf laufender Verbesserung und Verglei-
chen mit anderen Unternehmen, auf ein Best-Practice-Niveau verbessert. IT wird integriert
fiir die Workflow-Automatisierung verwendet, stellt Werkzeuge fiir die Verbesserung der
Qualitat und Wirksamkeit zur Verfiigung und ermdglicht es dem Unternehmen, sich
flexibel Anderungen anzupassen.

Neben der Messung der Prozessreife spielt die Messung der Performance eine zentrale Rolle.
Die Ziele und die entsprechenden MessgroBen werden in COBIT aus drei verschiedenen
Perspektiven betrachtet:

= IT-Ziele und Metriken definieren, was die IT liefern muss und wie die Erfiillung dieser
Erwartung gemessen werden kann.

= Prozessziele und Metriken beschreiben, welche Ergebnisse definierte Prozesse liefern
miissen.

= Metriken der Prozessperformance messen, ob der Beitrag der Prozesse ausreichend zur
Zielerreichung ist.

COBIT unterscheidet grundséatzlich zwei Arten von Messgrofen:

= Qutcome Measure (auch Key Goal Indicators (KGI)): Messen den Output des jeweiligen IT-
Prozesses in Bezug auf die Unterstiitzung der Zielerreichung
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= Performance Measure (auch Key Performance Indicators (KPI)): Messen die Performance
des Prozesses in Bezug auf die Unterstiitzung der Zielerreichung

6.2.3 Fazit

COBIT kann eine wertvolle Erganzung bei der Implementierung von IT-Service-Management-
Prozessen sein. Es hat nicht den Anspruch Prozess-Frameworks wie z. B. ITIL® zu ersetzen,
sondern dient der strukturierten Uberpriifung und Steuerung der implementierten Prozesse
aus Unternehmenssicht. Es hat das Potential, Liicken aufzudecken und einen wichtigen
Beitrag zur Ausrichtung der IT an den Zielen des Unternehmens zu leisten. Viele der in
COBIT verwendeten Ansétze und Prinzipien haben inzwischen auch Eingang in die aktuelle
ITIL® 3 gefunden.
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B 7.1 Prozessveranderungen steuern

Die Verdnderung eines Prozesses bedeutet stets Anderungen in der Arbeitsweise von Personen
und hédufig ebenso Anpassungen von Werkzeugen. Mitarbeiter miissen geschult werden, der
Ressourcenbedarf kann sich andern und bestehende andere Prozesse mit Schnittstellen zum
Veranderungsvorhaben miissen bei Bedarf ebenfalls neu gestaltet oder angepasst werden.
Abbildung 7.1 zeigt diesen Zusammenhang anhand des dialektischen Dreiecks im Umfeld
des ITSM.

Die Abhéngigkeiten von Prozessen, Personen und Produkten sind wechselseitig und es ist
offensichtlich, dass Verdnderungen an diesem Gleichgewicht eine gute Planung und struk-
turiertes Vorgehen erfordern. Prozessverdnderungen lassen sich im Wesentlichen in die
Kategorien Prozessimplementierung, Prozessanpassung und Prozessoptimierung einteilen.

Veranderungen
in der
IT

Implementierung
der Werkzeuge

ABBILDUNG 7.1 Dialektisches Dreieck
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Prozessimplementierung

Wenn von Prozessimplementierung oder auch Prozesseinfithrung die Rede ist, dann ist
in der Regel damit der Paradigmenwechsel von der aufgaben- oder funktionsorientierten
Arbeitsweise hin zu einer prozessorientierten Arbeitsweise in einer Organisation gemeint
(vergleiche auch Kapitel 1). Prozessimplementierungen sind komplexe Vorhaben, die iiber die
gesamte Linienorganisation hinweg veranderte Arbeitsweisen, Kommunikationsbeziehungen
und Abldufe zur Folge haben.

Praxishinweis:

Projekte dieser Art bedingen eine grundlegende Veranderung der Sichtweise auf
die anfallenden Aufgaben. Daher spielt der kulturelle Wandel im Unternehmen
eine zentrale Rolle.

Ein entscheidender Faktor flir den Erfolg ist die friihzeitige Einbindung der beteilig-
ten Mitarbeiter in die Gestaltung der Prozesse und die Nutzung der vorhandenen
Erfahrungen bei der Neugestaltung.

Prozessanpassungen aufgrund geanderter Rahmenbedingungen

Prozesse sind aufeinander abgestimmte Ablaufe mit definierten Schnittstellen. Die Prozess-
landkarte der ITIL® zeigt die Wechselwirkungen zwischen den Prozessen deutlich. Verdnde-
rungen in den duBeren Bedingungen wirken sich daher stets auf mehrere Prozesse aus. Je
einschneidender die Veranderungen der Rahmenbedingungen sind, desto komplexer wird
auch die Anpassung der Prozesse.

Ein typisches Beispiel einer solchen Verinderung ist die Ubertragung einer Aufgabe an einen
Dritten - Outsourcing. Jeder Partner hat seine Prozesse, deren notwendige Beziehungen
und Wechselwirkungen im jeweiligen Kontext funktionieren. Mit der Ubergabe der Auf-
gabe miissen nun zusatzliche Schnittstellen ausgepragt und die Abldufe an diese Situation
angepasst werden.

Praxishinweis:

Diese Prozessanpassungen sind in einer funktionierenden IT-Organisation eher die
Regel als die Ausnahme. Prozesse miissen permanent tberpriift und ggf. an neue
Rahmenbedingungen, Aufgaben oder Anforderungen angepasst werden. Die weit
verbreitete Denkweise ,,Das ist unser finaler Prozess, der bleibt jetzt so und wird
nicht verandert* fiihrt langfristig zu einer zu starren Arbeitsweise, zu sinkender
Akzeptanz aufgrund von Ubertriebenem Formalismus und im schlimmsten Fall
dazu, dass die Ziele nicht mehr erreicht werden.

Prozessoptimierung

Die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse ist elementarer Bestandteil der ITIL®-
Philosophie. Der Eigentiimer eines Prozesses (Process Owner) hat im Rahmen regelméBiger
Prozess-Reviews die Verantwortung fiir dessen stetige Verbesserung. Dabei wird ein bereits
gelebter Prozess auf ein konkretes Ziel hin optimiert. Gegenstand der Optimierung kann
einer oder mehrere der folgenden Parameter sein:
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ABBILDUNG 7.2 Optimierungsparameter im generischen Prozessmodell

= Effektivitit: Beschreibt die Qualitdt des Prozessergebnisses: Liefert der Prozess das defi-
nierte Ergebnis in der vereinbarten Qualitdt und Quantitat?

= Effizienz: Beschreibt den zur Erzeugung der Qualitdt betriebenen Aufwand: Welche
Ressourcen werden fiir die Erzeugung des Ergebnisses benotigt? Welche Kosten entstehen?

= Performance: Beschreibt die benétigte Zeit zur Erzeugung der Qualitt.
= Compliance: Beschreibt die Konformitat des Prozesses mit definierten Regularien.

Abbildung 7.2 setzt die genannten Parameter in den Kontext eines generischen Prozess-
modells.

Die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns von Prozessverdnderungen steigt mit der Komplexi-
tat des Vorhabens. Je einfacher eine Prozessveranderung zu realisieren ist, desto grofer ist
demnach die Erfolgswahrscheinlichkeit. Aus den vorgenannten Kategorien ldsst sich nur
bedingt auf die Komplexitit der Veranderung schliefen, da diese durch folgende Faktoren
maBgeblich beeinflusst wird:

= Anzahl der Prozesse, die gleichzeitig verdndert werden sollen
Je mehr Prozesse zur gleichen Zeit verandert werden, desto mehr Veranderungen in den
Arbeitsweisen sind erforderlich. Werden mehrere Prozesse gleichzeitig verdndert, miis-
sen auBerdem neben den Prozessaktivititen und Schnittstellen zu bereits bestehenden
Prozessen und Funktionen auch die Wechselwirkungen zwischen den neuen Prozessen
berticksichtigt werden.

Bei Prozessimplementierungen wird die Zahl der Prozesse, die im gleichen Schritt ein-
gefiihrt werden, haufig begrenzt, um die Organisation mit der Veranderung nicht zu
iiberfordern.

= Anzahl der Schnittstellen, die von der Verédnderung betroffen sind

Die Veranderung einer Schnittstelle bedeutet naturgemaB immer Veranderungen an min-
destens zwei Prozessen:
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= An dem Prozess, der ein Arbeitsergebnis (Information, Produkt etc.) liefert und
= An dem Prozess, der dieses Arbeitsergebnis empfdangt und weiterverarbeitet

Da ein Arbeitsergebnis auch von mehreren Prozessen empfangen und weiterverarbeitet
werden kann, ist es moglich, dass mehr als zwei Prozesse verdndert werden miissen.

= Struktur der Linienorganisation, der die Prozessaktivitiaten zugeordnet sind
Prozesse miissen haufig tiber groBe Teile der Linienorganisation hinweg funktionieren. Je
stirker die Linienorganisation strukturiert ist, desto mehr Kommunikation und Uberzeu-
gungsarbeit ist wihrend der Veranderung zu leisten.

= Reife der Mitarbeiter und der Unternehmenskultur
Die Reife von Mitarbeitern und Management ist bei allen Veranderungen der entscheidende
Faktor. Nur wenn Verdnderungen als Chance begriffen werden und jeder die Notwendigkeit
erkennt, dabei auch sich selbst zu verdndern, sind Prozessveranderungen auch erfolgreich.

Praxishinweis:

Viele Vorhaben zur Prozessanpassung oder -einflihrung scheitern nicht allein da-
ran, dass die Neuerungen nicht akzeptiert werden oder die Mitarbeiter an alten
Handlungsweisen festhalten wollen. Sie scheitern vielmehr an dem Frust, der
durch falsche oder fehlende Planung dieses Vorhabens und daraus resultierenden
Ressourcenengpdssen und Belastungsspitzen entsteht.

Die Risiken einer Prozessveranderung miissen sorgfiltig bewertet werden. Es ist nahe
liegend, Prozessverinderungen in gleicher Weise zu behandeln wie Anderungen an der
IT-Infrastruktur. Folglich werden Anderungsvorhaben in Bezug auf die Prozesse durch das
Change Management bewertet und autorisiert.

B 7.2 Prozessveranderungen sind Projekte

Die kontinuierliche Verbesserung nicht nur der Services, sondern auch der Prozesse ist
integraler Bestandteil des Service Lifecycle. Die notwendigen Prozesse werden im Band
»Continual Service Improvement® beschrieben. In einer gut aufgestellten IT-Organisation
gibt es also eigentlich Prozesse, mit denen Prozessverdnderungen gesteuert werden konnen.
Warum sollten Prozessveranderungen dann als Projekte durchgefiihrt werden? Zur Klarung
dieser Frage miussen die Begriffe mit Hilfe von Definitionen klar voneinander abgegrenzt
werden.

Projekt

Es gibt eine ganze Reihe Definitionen fiir ein Projekt, die jeweils bestimmte Aspekte betonen.
Allen gemeinsam sind jedoch die zeitliche Begrenzung und die Einzigartigkeit des Projekt-
ergebnisses. Nachfolgend beispielhaft zwei Definitionen:
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= PMBoK (Project Management Body of Knowledge):

,Ein Projekt ist eine tempordre Unternehmung zur Erstellung eines einzigartigen Produktes,
Services oder Ergebnisses.“ [PMI, 2004]

= PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments):

,Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Managementumfeld, dessen Zweck es ist, ein oder
mehrere Produkte unter Einhaltung eines genau umschriebenen Business Case anzufertigen. “
[PRINCE2, 2005]

Projekte ermoglichen es einer Organisation, komplexe und in der Regel einmalige Aufgaben
zu erfiillen. Dabei werden meist die organisatorischen Restriktionen der Linienorganisation
fiir die Dauer des Projektes aufgebrochen und durch eine Projektorganisation ersetzt. Die
Regeln der Zusammenarbeit konnen so auf die Erfordernisse des Projekts abgestimmt werden.

Prozess

Auch fiir den Prozessbegriff gibt es eine Vielzahl verschiedener Definitionen, die zum Teil
sehr spezifisch fiir einen gegebenen Kontext sind (z. B. Recht, Technik, Informatik, Betriebs-
wirtschaft). Fiir die weitere Betrachtung wird der Kontext der Betriebswirtschaft oder der
Geschiftsprozesse zugrunde gelegt.

= Eine allgemeine Definition konnte lauten:

Ein Prozess ist ein sich permanent wiederholender Ablauf, der darauf ausgelegt ist, ein Produkt
oder einen Service immer wieder in gleich bleibender Qualitiit zu erstellen.

= ITIL® 2:

,Ein Prozess ist ein strukturierter Satz von Aktivititen, der dazu bestimmt ist, ein spezifisches
Ziel zu erreichen. Ein Prozess libernimmt ein oder mehrere Eingaben und wandelt diese in
definierte Ergebnisse um.“

Wenngleich die Definition nach ITIL® keinen Bezug auf die Wiederholbarkeit nimmt, kann
diese Forderung aus dem Kontext abgeleitet werden, in dem die Definition steht.

Die Definition und Implementierung von Prozessen ermoglicht es einer Organisation, ihre
taglichen Aufgaben in konstanter Qualitét zu leisten. Die Implementierung eines Prozesses
ist niitzlich, wenn eine Aufgabe tiber einen langeren Zeitraum héaufig erfiillt werden muss.

Angewandt auf die genannten Kategorien von Prozessveranderungen bedeutet das, dass
Prozessimplementierungen stets ein Projekt erfordern, da sie einmalig und komplex sind.
Anpassungen von Prozessen an gednderte Rahmenbedingungen treten eher selten auf und
sind so einmalig wie die Art der Anderung der Rahmenbedingung. Auch diese sollten unbe-
dingt in Projektform durchgefiihrt werden. Prozessoptimierungen miissen etwas differen-
zierter betrachtet werden. Wahrend sich prozessinterne Optimierungen geringer Komplexitat
innerhalb des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im Tagesgeschéft durchfiihren
lassen, sollten Verdnderungen, die tiber die Prozessgrenzen hinweg Auswirkungen haben,
in Projektform realisiert werden.

Die meisten Prozessverdnderungen erfordern also eine Umsetzung in Projektform. Es emp-
fiehlt sich daher, eine geeignete Methode zur Durchfiihrung dieser Projekte auszuwahlen.
Welche Methode gewdhlt wird, hiangt oft von verschiedenen Faktoren ab, wie z. B. von den
Kenntnissen der Mitarbeiter in einer Methodik oder von bereits vorhandenen Personen-
zertifizierungen. In diesem Kapitel werde ich auf die Methode PRINCE2® niher eingehen, da
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ich mit dieser Methode in verschiedenen Projekten gute Erfahrungen gemacht habe. Auch
an verschiedenen Stellen der ITIL®-Literatur wird PRINCE2® als geeignet empfohlen, was
allerdings auch damit zusammenhangen konnte, dass PRINCE2® wie ITIL® der OGC (Office
of Governance Commerce) in GroBbritannien gehort.

B 7.3 PRINCE2®:2005 im Uberblick

PRINCE2® ist eine prozessorientierte Projektmanagement-Methode, die auf Erfahrungen
(Best Practices) beruht. Die Definition von Prozessen fiir das Management von Projekten hat
den Vorteil, dass die Aufgaben, die in jedem Projekt bewaltigt werden miissen, in konsis-
tenter Weise erfiillt werden. Es ist zu beachten, dass der Projektlebenszyklus bei PRINCE2®
mit dem Projektauftrag beginnt, etwaige Vorstudien (z. B. Machbarkeitsstudie) sind nicht
Bestandteil der Methode. Sieht man eine Vorstudie jedoch als separates Projekt an, so kann
dies wiederum mit PRINCE2® durchgefiihrt werden. PRINCE2® beinhaltet neben acht (Haupt-)
Prozessen acht Komponenten und drei Techniken.

= Prozesse
= Vorbereiten eines Projekts - Starting up a project (SU)
= Lenken eines Projekts - Directing a project (DP)
= Initiieren eines Projekts - Initiating a project (IP)
= Steuern einer Phase - Controlling a stage (CS)
= Managen der Produktlieferung - Managing product delivery (MP)
= Managen der Phaseniibergdnge - Managing stage boundaries (SB)
= AbschlieBen eines Projekts - Closing a project (CP)
= Planen - Planning (PL)
= Komponenten
= Business Case
= Organisation
= Plane
= Steuerungsmittel
= Risikomanagement
= Qualitatssteuerung
= Konfigurationsmanagement
= Anderungssteuerung
= Techniken
= Produktbasierte Planung
= Anderungssteuerungsansatz
= Qualitatspriifungstechnik
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7.3.1 Die Prozesse

Im Folgenden werden die acht Hauptprozesse kurz beschrieben und die jeweiligen Aufgaben
im Kontext von Prozessveranderungsprojekten betrachtet. Eine detaillierte Beschreibung der
Subprozesse mit den jeweiligen Eingaben und Ergebnissen wiirde den gewdhlten Rahmen
sprengen. Sie werden daher lediglich in der Kurzbeschreibung genannt, um einen vollstan-
digen Blick auf die Elemente der Methode zu ermdglichen.

Unternehmensmanagement / Program Management
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ABBILDUNG 7.3 Uberblick PRINCE2®-Prozesse

7.3.1.1 Vorbereiten eines Projekts - Starting up a project (SU)

Ziel dieses Prozesses ist es, die Voraussetzungen zum Beginnen eines Projektes zu schaffen.
Zu diesen Voraussetzungen gehort zundchst das Projektmandat, also der Auftrag. In einer an
ITIL® Best Practices orientierten Organisation wird das Mandat fiir ein Projekt zur Prozess-
verinderung vom Change Management erteilt. Die Autorisierung eines Anderungsantrages
erfolgt in der Regel auf Basis eines Business Case.

Eine weitere Voraussetzung ist eine detaillierte Projektbeschreibung. Die Projektbeschreibung
sollte vor allem klare, messbare Ziele fiir die Prozessveranderung enthalten, sowie eine ein-
deutige Abgrenzung des Projektinhaltes. Bei der Abgrenzung hat sich die Formulierung von
Nicht-Zielen bewdhrt. Nicht-Ziele sind valide Zielsetzungen, die im Projektkontext verfolgt
werden konnten, aber bewusst von der Aufgabenstellung ausgenommen werden. Nicht selten
werden so verschiedene Projekte in einem Programm voneinander getrennt.
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Eine friihzeitige Definition des Projektmanagement-Teams, des Projektmanagers und, wenn
es die Komplexitit des Projektes erfordert, ebenso weitere Rollen im Projektmanagement-
Team schaffen klare Verantwortlichkeiten. Der Projektmanager wird in der Regel durch den
Lenkungsausschuss bestimmt, der sich aus den Stakeholdern des Projektes, mindestens
jedoch aus dem Auftraggeber und dem Projektmanager zusammensetzt.

Jegliche Unwiégbarkeiten, die den Projekterfolg beeinflussen konnen sollten in einem Risiko-
protokoll dokumentiert und bewertet werden. Bei Prozessveranderungsprojekten miissen
vor allem kulturelle Aspekte betrachtet werden.

Eine weitere wichtige Voraussetzung, die in dieser Phase geschaffen werden soll, ist ein
Ansatz zur Losung der im Rahmen des Projektes zu erwartenden Aufgaben. Das Vorgehens-
modell zur Erreichung der Projektziele und damit auch zur Erstellung der Projektergebnisse
wird Projektlosungsansatz genannt. Prozessverdnderungen folgen beispielsweise einem
einfachen Ansatz, der dem DMAIC-Zyklus (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) der
SixSigma-Methodik ahnlich ist. Dartiber hinaus wird auch ein Phasenplan fiir die nachfol-
gende Projektinitiierungsphase erstellt.

Die zur Schaffung dieser Voraussetzungen definierten Elemente sind im Einzelnen:

= SU1: Projektauftraggeber und Projektmanager ernennen

= SU2: Projektmanagement-Team entwerfen

= SU3: Projektmanagement-Team verpflichten

= SU4: Projektbeschreibung vorbereiten

= SUS5: Projektlosungsansatz definieren

= SU6: Initiierungsphase planen

7.3.1.2 Lenken eines Projekts - Directing a project (DP)

Ziel dieses Prozesses ist es, die Erfolgschancen des Projektes zu maximieren und die von
Kunden und Anwendern erwarteten Ergebnisse sicher zu stellen. Der Prozess besitzt wahrend
der gesamten Laufzeit die Kontrolle {iber das Projekt. Genehmigungen fiir Projektinitiierung,
Umsetzung und Abschluss, sowie Freigabe der Phasen- und Ausnahmeplanung werden
innerhalb dieses Prozesses durch den Lenkungsausschuss erteilt. Ein interessantes Prinzip
im Rahmen der PRINCE2®-Methodik ist das ,Management by Exception®. Hier trifft der
Lenkungsausschuss lediglich in Ausnahmesituationen, in denen das Projektziel in Gefahr
ist, Entscheidungen im Projektverlauf. Die in dieser Phase definierten Elemente sind:

= DP1: Projektinitiierung freigeben

= DP2: Projekt freigeben

= DP3: Phasen- oder Ausnahmeplan freigeben
= DP4: Ad-hoc-Anweisungen geben

= DP5: Projektabschluss bestétigen

@ Praxistipp:

An ITIL® Best Practices orientierte Organisationen kdnnen flr Freigaben und Ent-
scheidungen oft auf das Change Advisory Board zuriickgreifen. Die beschriebenen

Aufgaben sind vergleichbar mit denen, die im Change Management definiert sind.
|
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7.3.1.3 Initiieren eines Projekts - Initiating a project (IP)

Ziel dieses Prozesses ist die Vereinbarung eines gemeinsamen Verstdndnisses vom Projekt.
Das wird durch die Dokumentation im Rahmen des Projektleitdokuments (PID) erreicht.
Dieses Dokument enthélt alle maBgeblichen Informationen und Absprachen beziiglich des
Projektes und wird vor Beginn des Projektes durch den Lenkungsausschuss genehmigt.

Neben dem Projektleitdokument werden in diesem Prozess noch weitere Ergebnisse erzeugt.
Diese Ergebnisse werden auch als Management-Produkte bezeichnet. Es sind unter anderem:

= der Qualitdtsplan

= der Konfigurationsmanagementplan
= der Projektplan

= der Kommunikationsplan

Gerade in Prozessveranderungsprojekten ist es oft schwierig, die Akzeptanzkriterien fiir
die gelieferten Ergebnisse zu definieren. Der Frage der Gestaltung des Qualitdtsplanes
sollte deshalb besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Hier erweist sich die Defini-
tion messbarer Ziele z. B. in Bezug auf die Performance, Effizienz oder Effektivitit des zu
verandernden Prozesses als niitzlich. Um Verdnderungen und Verbesserungen tatsdchlich
erkennen zu konnen, bedarf es allerdings einer verfiigharen Vergleichsbasis auf dem Stand
vor der Durchfithrung der Prozessverdanderung.

In Analogie zum ITIL®-Prozess Service Asset and Configuration Management ist es auch fiir
ein Projekt notwendig, die Konfigurationselemente, die zur Erstellung des Projektergeb-
nisses benotigt werden zu kontrollieren. In Prozessverdanderungsprojekten sind dies vor
allem die Prozessdokumentationen, das Rollenkonzept, Schnittstellenbeschreibungen und
Dokumentvorlagen. Das Configuration Management des Projektes kontrolliert die wiahrend
des Projektes zu erstellenden Produkte.

Praxistipp:

Bereits in der Organisation etablierte Methoden und Werkzeuge des Konfigu-
rationsmanagements sollten unbedingt genutzt werden. So werden zum einen
vorhandene Ressourcen und Fahigkeiten genutzt und zum anderen die Schaffung

unnotiger Schnittstellen vermieden.
|

Der Projektplan ist ein wichtiges Kontrollinstrument sowohl fiir den Projektmanager als auch
fiir den Lenkungsausschuss. Im Projektplan werden die Liefertermine fiir die Projektergeb-
nisse (Spezialistenprodukte), Zeitrdume sowie der Aufwand fiir deren Erstellung festgelegt.
Die Kenntnis der Abhangigkeiten von Produkten untereinander ermoglicht es, den kritischen
Pfad zu ermitteln und die Einhaltung des zeitlichen Rahmens zu steuern.

Der Kommunikationsplan enthélt die Festlegungen zur Verbreitung von projektrelevanten
Informationen. Es wird festgelegt, wer wem wann und auf welche Weise Informationen zur
Verfligung stellen muss. Die in PRINCE2® definierten Elemente dieses Prozesses sind:

= [P1: Qualitét planen
= [P2: Projekt planen
= [P3: Business Case und Risiken verfeinern
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= [P4: Projektsteuerungsmittel einrichten
= IP5: Projektablagestruktur einrichten

= [P6: Projektleitdokument (PID) zusammenstellen

7.3.1.4 Steuern einer Phase - Controlling a stage (CS)

Projekte werden in PRINCE2® je nach Komplexitdt in Phasen unterteilt. Dieser Prozess
beschreibt die Aufgaben des operativen Projektmanagements im Rahmen der definierten
Phasen. Es werden im Wesentlichen die folgenden Aufgaben beschrieben:

= Freigabe und Entgegennahme von Arbeitspaketen,

= Kontrolle des Fortschritts und des Phasenstatus,

= Umgang mit offenen Punkten (aufnehmen, priifen, eskalieren),
= Statusreporting,

= KorrekturmaBnahmen.

Die Erstellung der Projektergebnisse erfolgt im Rahmen von Arbeitspaketen. Ein Arbeitspaket
ist ein spezifischer Arbeitsauftrag an ein Team, ein oder mehrere Produkte zu erstellen. In
einem Prozessverdanderungsprojekt kann das z. B. die Erstellung des Anforderungskatalogs
fiir die Anpassung einer den Prozess unterstiitzenden Software sein.

Der Fortschritt bei der Erstellung definierter Produkte muss regelméBig kontrolliert werden.
Die Kontrolle des Fortschritts ist nur moglich, wenn messbare oder zédhlbare Teilergebnisse
definierbar sind. Bei Prozessverdanderungen, die ein eher abstraktes Ergebnis liefern, ist
es wichtig, die mit den Arbeitspaketen zu liefernden (Teil-)Ergebnisse klar zu definieren.

In jedem Projekt werden bei der Erstellung von Ergebnissen auch Fragen aufgeworfen, die
geklart werden miissen. Der Umgang mit diesen offenen Punkten muss festgelegt werden. Es
ist wichtig, auch scheinbare Kleinigkeiten zu dokumentieren und zu kldren, da auch groBe
Hindernisse oft nur als Spitze eines Eisbergs sichtbar werden. RegelméBige Berichte tiber
den Status ermoglichen dem Projektmanager und dem Lenkungsausschuss die Kontrolle
und Steuerung des Projekts.

Wird festgestellt, dass die Erstellung eines Produktes oder der Verlauf einer Phase von der
Planung abweicht, so miissen entsprechende KorrekturmaBnahmen eingeleitet werden.
Auch der Einfluss der Korrekturen auf das weitere Projekt muss hier gepriift werden. Die in
diesem Prozess definierten Elemente sind im Einzelnen:

= (CS1: Arbeitspaket freigeben

= (CS2: Fortschritt tiberwachen

= (CS3: Offene Punkte aufnehmen

= (CS4: Offene Punkte priifen

= CS5: Phasenstatus priifen

= CS6: Uber Projektstatus berichten

= CS7: KorrekturmaBnahmen einleiten

= (CS8: Offene Punkte eskalieren

= CS9: Abgeschlossenes Arbeitspaket entgegennehmen
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7.3.1.5 Managen der Produktlieferung - Managing product delivery (MP)

Der Prozess beschreibt die Aufgaben und Verantwortungen bei der Ausfithrung eines Ar-
beitspakets. Hier werden die Projektergebnisse erstellt. Dieser Prozess wird fiir jedes zu
erstellende Produkt aufgerufen. PRINCE2® unterscheidet zwischen Spezialistenprodukten
und Managementprodukten. Spezialistenprodukte sind das Ergebnis des Projektes oder ein
Teil davon, wiahrend im Rahmen der Projektsteuerung definierte Dokumente Managementpro-
dukte sind. Einige typische Produkte werden im Abschnitt 7.3.3.1 Produktbasierte Planung
beschrieben. Die Elemente dieses Prozesses sind:

= MP1: Arbeitspaket annehmen
= MP2: Arbeitspaket ausfiihren
= MP3: Arbeitspaket abliefern

7.3.1.6 Managen der Phaseniibergange - Managing stage boundaries (SB)

Ziel dieses Prozesses ist es, dem Lenkungsausschuss die Kontrolle tiber das Projekt zu er-
moglichen. Jede Phase muss durch den Lenkungsausschuss abgeschlossen und freigegeben
werden, bevor der Ubergang in die nichste Phase erfolgen kann. Um das zu ermdglichen,
wird zundchst ein Phasenplan erstellt, der unter anderem die vollstdndige Planung samtlicher
Produkte, die in der jeweiligen Phase erstellt werden sollen, enthélt.

Im néchsten Schritt muss der Projektplan aktualisiert werden. Dieser wird zwar im Pro-
zess ,lnitiieren eines Projekts (IP)“ fiir das gesamte Projekt erstellt, enthédlt aber nur die
Detailplanung fiir die jeweils ndchste Phase und muss in jeder Phase entsprechend ergianzt
werden. Dadurch wird der Planungsaufwand auf das fiir die Projektkontrolle notwendige
MaB reduziert.

Wiéhrend des gesamten Projektes - also auch innerhalb der Phasen - ist es notwendig, den
Bezug zum Business Case beizubehalten und diesen bei Bedarf zu aktualisieren, da er die
Rechtfertigung fiir das Projekt darstellt. Projekte fiir komplexe Prozessverdnderungen konnen
sechs bis neun Monate dauern. Wahrend dieser Zeit kommt es nicht selten zu Veranderungen
der Rahmenbedingungen und somit Verdnderungen des Business Case. Der Lenkungsaus-
schuss muss {iber einen verdnderten Business Case informiert sein, um eine Entscheidung
beziiglich der Fortfiihrung des Projektes zu treffen.

Werden im Laufe des Projektes neue oder verdnderte Risiken identifiziert oder verlieren
bisher definierte Risiken an Bedeutung, so muss das Risikoprotokoll in der jeweiligen Phase
aktualisiert werden. Auch diese Verdnderungen konnen sich auf den Business Case auswirken.

Wird eine Phase abgeschlossen, so wird jeweils ein Phasenabschlussbericht erstellt, der die
Entlastung des Projektmanagers fiir die vorangegangene Phase ermdglicht und Voraussetzung
fiir die Freigabe der ndchsten Phase ist.

Bei erheblichen Abweichungen von der Projektplanung oder bei Uberschreitung definierter
Toleranzen wird ein Ausnahmeplan erstellt. Der Business Case ist in diesem Fall jedoch
weiterhin giiltig. In einem solchen Fall kann der Lenkungsausschuss die Weiterfiihrung
des Projektes in abgewandelter Form in Auftrag geben. Die definierten Elemente dieses
Prozesses sind:

= SB1: Phase planen
= SB2: Projektplan aktualisieren
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= SB3: Business Case aktualisieren
= SB4: Risikoprotokoll aktualisieren
= SB5: Uber Phasenabschluss berichten

7.3.1.7 AbschlieBen eines Projekts - Closing a project (CP)

Ziel dieses Prozesses ist ein geordneter Abschluss des Projektes. Dazu gehoren zum einen
die Auflosung des Projektes mit der Ubergabe der Projektergebnisse an die Organisation
und der Auflosung der Projektorganisation und zum anderen die Identifikation etwaiger
Folgeaktivitdten und die Bewertung des Projektes. Der Projektabschluss kann nach erfolg-
reicher Lieferung aller notwendigen Produkte im Prozess ,Steuern einer Phase® (CS) initiiert
werden oder Folge einer Entscheidung des Lenkungsausschusses im Prozess ,Lenken eines
Projektes“ (DP) sein. Die in diesem Prozess definierten Elemente sind:

= CP1: Projekt auflosen

= CP2: Folgeaktionen identifizieren

= CP3: Projekt bewerten

Bei Prozessveranderungen gehort der Abschluss zu den wichtigsten Aufgaben im Projekt. Da
der Nutzen der Prozessverdanderung erst im Regelbetrieb entsteht, kann die Art und Weise der
Ubergabe der Projektergebnisse an die Organisation wesentlichen Einfluss auf die Anwendung
der gednderten Prozesse haben. Dariiber hinaus werden héufig Folgeaktivitaten ersichtlich,
die nicht mehr zum Projektumfang gehoren, aber nicht vernachlassigt werden konnen. Der
Nachweis des Nutzens in einer Projektbewertung kann die Akzeptanz der Veranderung bei
den Prozessbeteiligten erhohen. Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass zumindest ein Teil
des Nutzens auch bei den Prozessbeteiligten sichtbar wird.

7.3.1.8 Planen - Planning (PL)

Dieser Prozess wird von mehreren der bisher beschriebenen Prozesse aufgerufen. Das
geschieht immer dann, wenn ein Plan erforderlich ist (siche Komponenten ,Pldne“, Ab-
schnitt 7.3.2.3). Planen ist ein produktbasierter Prozess. Erst wenn klar ist, welche Produkte
zu erstellen sind und welche Beziehungen zwischen den Produkten bestehen (zeitliche und
sachliche Abhédngigkeiten) kann eine Planung beziiglich Zeit und Kosten gemacht werden.
Die Elemente des Prozesses Planung sind:

= PL1: Plan entwerfen

= PL2: Produkte definieren und analysieren

= PL3: Aktivitdten und Abhdngigkeiten identifizieren
= PL4: Aufwand abschétzen

= PL5: Zeitplan erstellen

= PL6: Risiken analysieren

= PL7: Plan vervollstandigen

Die Planung von Prozessverdnderungen ist hiufig getrieben von dem Ehrgeiz, einen be-
stimmten Nutzen in einer definierten Zeit darstellen zu konnen. Der Aufwand an Zeit und
Ressourcen wird haufig falsch eingeschitzt, da keine klare Vorstellung von den zu liefernden
Produkten existiert. Es werden zwar Ziele gesetzt, an denen die Projektergebnisse gemessen
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werden konnen, eine planungsrelevante Einschdtzung des Aufwands zur Erstellung der
Ergebnisse lasst sich daraus jedoch nicht ableiten. Einige typische Spezialistenprodukte fiir
Prozessveranderungen werden im Abschnitt 7.3.3.1 Produktbasierte Planung beschrieben.

7.3.2 Die Komponenten

7.3.2.1 Business Case

Der Business Case ist die zentrale Komponente zur Rechtfertigung des Projektes. Darin wird
der erwartete Nutzen mit den erwarteten Kosten und Risiken in Bezug gesetzt. Das Projekt
ist nur dann gerechtfertigt, wenn der Business Case in der Abwédgung dieser Faktoren einen
effektiven Nutzen ausweist.

Neben den Griinden, dem Nutzen, den Risiken und einer Ubersicht zu Kosten und Zeitrahmen
enthalt der Business Case auch die verschiedenen Optionen, die zur Erzielung des Nutzens
denkbar waren, aber verworfen wurden - auch die Option, nichts zu tun - einschlieBlich der
Griinde, warum sie verworfen wurden.

Der Business Case ermoglicht die laufende Kontrolle der Rechtfertigung des Projektes und ist
damit die Basis fiir die Entscheidung des Lenkungsausschusses, das Projekt weiterzufiihren
oder zu beenden.

Der Bezug auf den Business Case ist wie bereits beschrieben gerade bei lang laufenden
Projekten wichtig, da sich wichtige Rahmenbedingungen, unter denen der Business Case
giiltig ist, verandern konnen. Beispiele fiir Ereignisse, die Auswirkungen auf den Business
Case von Prozessverdanderungsprojekten haben konnen, sind unter anderem:

= Gedndertes Sourcing-Modell: Wenn wahrend der Laufzeit eines Prozessveranderungspro-
jektes ein Stakeholder hinzukommt (z. B. ein neuer Partner fiir den Betrieb eines Rechen-
zentrums), so kann das Auswirkungen auf den Nutzen des Projektergebnisses haben.

= Mergers and Acquisitions: Im Zuge von Fusionen oder Hinzukdufen kommt es haufig zu
einer Neubewertung der gesamten Prozesslandschaft, da neue Anforderungen entstehen
und die Bedingungen fiir die Serviceerbringung verdndert sein konnen.

Gedinderte gesetzliche oder regulatorische Bedingungen: Da diese externen Anforderungen
obligatorisch sind und im Unternehmen abgebildet werden miissen, ist hier eine sorgfiltige
Priifung des Business Case und bei Bedarf eine entsprechende Anpassung notwendig.

7.3.2.2 Organisation

PRINCE2® geht grundsétzlich davon aus, dass Projekte in einer Umgebung aus Kunde und
Lieferanten durchgefiihrt werden und beschreibt eine Projektorganisation auf Basis von
Rollen. Dazu gehoren:

= Lenkungsausschuss
= Projektmanager

* Teammanager

= Projektsicherung

= Projektunterstiitzung

= Konfigurationsadministrator
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Der Lenkungsausschuss kontrolliert das Projekt. [hm gehoren Benutzervertreter, Lieferanten-
vertreter und der Auftraggeber an. Auch der Projektmanager ist in der Regel Mitglied des
Lenkungsausschusses.

Der Projektmanager libernimmt die operative Projektleitung und koordiniert das Projekt
im Auftrag des Lenkungsausschusses, wihrend der Teammanager fiir die Anfertigung der
einzelnen Spezialistenprodukte verantwortlich ist. Er tibernimmt Arbeitspakete vom Pro-
jektmanager und iibergibt sie nach Fertigstellung wieder an diesen.

Projekt-und Teammanager bendtigen oft wegen des hohen Arbeitsaufkommens oder aufgrund
erforderlicher Fachkenntnisse Unterstiitzung. Dies kann z. B. aus einem Projektbiiro geleistet
werden, wo Aufgaben mit Hilfe der Rolle Projektunterstiitzung definiert und zugeordnet werden.

Formal ist es die Verantwortung des Lenkungsausschusses, die vereinbarungsgemalie
Durchfiihrung der Arbeiten sicherzustellen, es ist jedoch moglich, diese Aufgabe an Personen
auBerhalb des Lenkungsausschusses - die Projektsicherung - zu tibertragen.

Die Produkte eines Projektes miissen zuverldssig dokumentiert und verwaltet werden. Diese
Aufgabe iibernimmt die Rolle des Konfigurationsadministrators.

7.3.2.3 Plane

Plane dokumentieren in Bezug auf die Zeit und die Ressourcen, wie ein Ergebnis zu reali-
sieren ist. Aus einem Plan sollte hervorgehen,

= in welchem Zeitraum ein Ergebnis erstellt werden kann,

= welche Rahmenbedingungen dafiir zu berticksichtigen sind,
= welche Arbeiten ausgefiihrt werden miissen,

= welcher Personal- und Ressourcenbedarf daraus entsteht.
PRINCE2® unterscheidet zwischen folgenden Planen:

= Projektplan: Der Projektplan beschreibt als Rahmen das Gesamtprojekt mit den definierten
Managementphasen.

= Phasenplan: Der Phasenplan ist das Arbeitspapier des Projektmanagers fiir eine Manage-
mentphase mit den Produkten, die in dieser Phase erstellt werden miissen.

= Teamplan: Ein Teamplan ist nur dann erforderlich, wenn ein Arbeitspaket weiter ausgear-
beitet und einzelnen Teams Aufgaben zugeordnet werden miissen.

= Ausnahmeplan: Ein Ausnahmeplan wird erstellt, wenn die vereinbarten Toleranzen eines
Plans tiberschritten werden. Der Ausnahmeplan tritt dann an die Stelle des urspriinglichen
Phasenplans.

7.3.2.4 Steuerungsmittel

Steuerungsmittel sind Messpunkte und Verfahren zur Kontrolle des Projekts. PRINCE2® be-
schreibt Steuerungsmittel auf allen Ebenen des Projektmanagements. Die Steuerungsmittel
dienen dem Lenkungsausschuss und dem Projektmanager dazu, zu jeder Zeit aktuell Einfluss
auf das Projektgeschehen zu nehmen. Die wichtigsten Konzepte sind:

= Management by Exception,
= Toleranzen,

= Berichte,

= Protokolle.



_7.3 PRINCE2®:2005 im Uberblick

Das Konzept Management by Ecxeption, was soviel bedeutet wie ,Steuerung auf Basis von
Ausnahmen®, beruht auf der Erfahrung, dass gerade das obere Management oft wenig Zeit
fiir die Kontrolle von Projekten aufbringen kann. Eine kontinuierliche Beschéftigung mit
dem Projektstatus ist in der Regel nicht moglich. Auf der anderen Seite ist dies oft auch gar
nicht notwendig, solange das Projekt nach Plan verlduft. Erst wenn eine Situation entsteht,
die eine Entscheidung des Managements erfordert, ist eine Einbindung sinnvoll.

= Toleranzen sind zuldssige Abweichungen von einem vereinbarten Wert, innerhalb derer
keine Eskalation an die ndchste Managementebene erforderlich ist. Toleranzen definieren
den Handlungsspielraum eines Managers. Es werden meist Toleranzen in Zeit, Geld und
Qualitét vereinbart.

= Berichte dienen zum einen dem Nachweis der erbrachten Leistung und zum anderen als
Grundlage fiir Entscheidungen fiir den Empfanger des Berichts (z. B. den Lenkungsaus-
schuss).

= Protokolle dienen der Dokumentation bestimmter Ereignisse oder Fakten und ermdoglichen
es, auf diese zu reagieren. Beispiele fiir Protokolle sind: Risikoprotokoll, Qualitdtsprotokoll,
Liste der offenen Punkte.

7.3.2.5 Risikomanagement

Risiken werden als ,,Unwédgbarkeiten in Bezug auf das Ergebnis“ definiert. Diese Definition
beinhaltet sowohl EinbuBen im Nutzen als auch mdglichen Mehrwert (Chance) als Folge
eines Risikoeintritts.

In jedem Projekt treten Risiken auf. Es ist die Aufgabe des Risikomanagements, diese Risiken
zu identifizieren und addquate MaBnahmen fiir die identifizierten Risiken zu planen.

7.3.2.6 Qualitatssteuerung

Die Qualitatssteuerung liefert den Nachweis dariiber, ob die Produkte den definierten Qua-
lititsanforderungen gentigen. Dazu werden zu Beginn des Projektes Akzeptanzkriterien
festgelegt. Die Erwartungen an die Qualitdt werden in der Projektbeschreibung und im PID
festgehalten.

Bei Prozessverdanderungen féllt es oft schwer, die zu liefernden Produkte zu definieren. Es
werden daher hdufig keine Akzeptanzkriterien fiir diese Produkte definiert. Eine effektive
Qualitatssteuerung steht und féllt jedoch mit der Definition der Produkte und deren Akzep-
tanz in der Organisation.

Praxistipp:

Wenn Sie Prozessveréanderungen planen, iiberlegen Sie sich im Vorfeld sehr ge-
nau, was erreicht werden soll und wie die Ergebnisse des Verdanderungsprojektes
gemessen werden sollen. Definieren Sie die Produkte des Projektes exakt und ho-
len Sie sich die Zustimmung aller Stakeholder. Viele Prozessverdanderungsprojekte
scheitern daran, dass die Ziele und Erwartungen nicht bekannt sind und deshalb
die Projektergebnisse aufgrund unterschiedlicher Erwartungen nicht oder nicht
vollsténdig akzeptiert werden.
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7.3.2.7 Konfigurationsmanagement

Das Konfigurationsmanagement dient der Kontrolle der Produkte des Projekts und der
daraus entstehenden Projektergebnisse. Die ISO 10007 beschreibt die Regeln, denen das
Konfigurationsmanagement unterliegt. An das Konfigurationsmanagement werden folgende
Anforderungen gestellt:

= Der aktuelle Status sowie die Historie eines Produktes miissen jederzeit bekannt sein.
= Produkte diirfen nicht ohne Genehmigung verandert werden.

Ziele und Methodik des Konfigurationsmanagements sind identisch mit den in ITIL® be-
schriebenen. Die in ITIL® beschriebenen fiinf Kernaktivitaten sind:

* Planung

= Identifikation

= Steuerung

= Statusiiberwachung- und Pflege

= Verifizierung und Audit

7.3.2.8 Anderungssteuerung

Der Umgang mit Anderungen des Projektinhaltes ist eine Kernaufgabe im Projektmanage-
ment. Es ist wichtig, die Konsequenzen von Anderungen fiir einzelne Produkte, das Projekt-
ergebnis und den Business Case zu kennen und adaquat zu bewerten.

Ein strukturierter Umgang mit Anderungen beugt einem schleichenden Wachstum des
Projektumfangs vor und stellt sicher, dass die Mittel (Zeit, Geld, Ressourcen), die fiir die
Anderung erforderlich sind, zur Verfiigung gestellt werden.

7.3.3 Techniken

7.3.3.1 Produktbasierte Planung

Ein Produkt ist eine abgrenzbare Leistung, die zur Erstellung der Projektergebnisse bendtigt
wird. PRINCE2® unterscheidet Managementprodukte und Spezialistenprodukte.

Managementprodukte

Diese Produkte werden benétigt, um das Projekt zu steuern. Sie sind also keine Ergebnisse
des Projektes im Sinne der Lieferung eines verdnderten Prozesses oder einer neuen Soft-
wareversion. Zu diesen Produkten gehoren unter anderem:

= Projektmandat
= Projektbeschreibung
= Projektleitdokument (PID)
= Business Case
= Plane
= Projektplan

= Phasenplan



= Teamplan
= Ausnahmeplan
= Produktflussdiagramm
= Berichte
= Statusberichte
= Abschlussberichte
= Erfahrungsberichte
= Protokolle
= Risikoprotokoll
= Projekttagebuch
= Qualitatsprodukte
= Produktbeschreibungen
= Akzeptanzkriterien
= Projektqualitatsplan
= Liste der offenen Punkte
= Qualitatsprotokoll
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Die Methode PRINCE2® liefert fiir viele der genannten Managementprodukte Konkrete
Vorlagen, die als Basis fiir die Erstellung der Produkte im Rahmen des Projektmanagement

genutzt werden konnen.

Spezialistenprodukte

Spezialistenprodukte sind direkt Teil des Projektergebnisses, oder werden bendtigt, um ein
Projektergebnis zu erstellen. Dabei kann es sich um ein Dokument handeln (z. B. ein Konzept)

oder eine Software, oder aber auch um ein PC-System.

Die Spezialistenprodukte in einem Prozessveranderungsprojekt scheinen auf den ersten Blick
schwer zu fassen, es lassen sich jedoch sehr wohl Produkte formulieren. Typische Beispiele

fiir Spezialistenprodukte sind:
= Ist-Analyse
= Prozessreife
= Liste der eingesetzten Werkzeuge
= Liste der verwendeten Vorlagen
= SWOT
= Prozessbeschreibungen
= Ablaufdiagramme
= Ablaufbeschreibungen
= In-/Output-Spezifikationen
= Rollenkonzept
= Verfahrensanweisungen

= Vorlagen (Templates) zum Informationsaustausch
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= Konzept zur Prozesskontrolle
= Zieldefinition
= Kennzahlendefinition
= Messverfahren
= Reportingkonzept
= Reports
= Pflichtenheft zur Prozessautomatisierung (Toolanforderungen)
= Prozessunterstiitzende Werkzeuge
= Ablaufsteuerung (Workflowsystem, Ticketsystem)
= Wissensdatenbank
= Konfigurationsdatenbank
= Uberwachungswerkzeuge
= Berichtswerkzeuge
= Schulungskonzept
= Schulungsunterlagen
= Anwenderhandbuch
= Richtlinien (Policies)
= Prioritatsmatrix
= Eskalationsmatrix
= Prozessspezifische Regelungen (z. B. Releasegrundsatze)

Je nach Art der Prozessverdnderungen konnen weitere Produkte definiert werden. Die Liste
kann in diesem allgemeinen Rahmen naturgemaB nicht vollstdndig sein und ist daher als
niitzliche Basis und als DenkanstoB zu verstehen.

Bei der Planung miissen die Produkte definiert und wenn nétig in Teilprodukte zerlegt werden.
Produkte, die aus mehreren Teilprodukten bestehen, lassen sich in zwei Gruppen unterteilen:

= Zusammengesetzte Produkte und
= Produktgruppen (Product Cluster).

Bei den zusammengesetzten Produkten muss neben der Beurteilung (Test, Abnahme) der
Teilprodukte auch das Gesamtprodukt beurteilt werden. Eine Prozessbeschreibung besteht
zum Beispiel mindestens aus den Teilprodukten Ablaufdiagramm, Ablaufbeschreibung,
In-/Outputspezifikation und Rollenkonzept (Abbildung 7.4). Obwohl die Teilprodukte unab-
héngig voneinander bewertet werden konnen, ist eine Gesamtbewertung notwendig, damit
die erwiinschten Prozessergebnisse tiberpriift werden konnen. Der Prozess funktioniert nur,
wenn die Teilprodukte aufeinander abgestimmt sind.

Im Rahmen einer Produktgruppe gentigt eine Beurteilung der Teilprodukte, ohne dass eine
Beurteilung des Endproduktes erforderlich wire. Werden zum Beispiel Richtlinien definiert,
wie Prozesse und Verfahren angewendet werden, so kann die Bewertung dieser Richtlinien
in der Regel unabhéngig voneinander vorgenommen werden. Eine gemeinsame Bewertung
aller Richtlinien ist nicht notwendig.
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ABBILDUNG 7.4 Zusammengesetzte Produkte

Die Unterteilung der Projektergebnisse in Produkte und Teilprodukte wird Produktstruk-
turplan genannt. Jedes Produkt benétigt auBerdem eine eindeutige Produktbeschreibung.
Diese bildet die Grundlage fiir die zu erledigenden Arbeitspakete. Aus diesem Grund ist es
wichtig, die Produktbeschreibungen so spezifisch wie moglich zu formulieren. PRINCE2®
empfiehlt hier folgende Mindestinhalte:

= Zweck: Hier sollte eine kurze Begriindung fiir die Erstellung des Produkts gegeben werden.

= Komposition: Die Komposition beschreibt, aus welchen Teilen sich das Produkt zusam-
mensetzt. Hier konnen die Teilprodukte genannt werden, oder die wesentlichen integralen
Bestandteile des Produkts. Bei Dokumenten kann hier der Inhalt definiert werden.

= Ableitung: Dieser Teil gibt Auskunft iiber notwendige Inputs oder Quellen und ggf. Bezie-
hungen zu anderen Produkten.

= Qualitditskriterien: Dieser Abschnitt definiert die zu erreichenden Eigenschaften des Pro-
dukts.

Orientiert am Beispiel eines Produktes ,Rollenkonzept“ konnte eine Produktbeschreibung
folgendermaBen aufgebaut sein:

= Zweck: Das Rollenkonzept erfasst die Aktivitdten, die mit dhnlichen Kenntnissen und
Befugnissen auszuiiben sind, und ermdglicht so eine Zuordnung der Aufgaben zu Mitarbei-
terprofilen. Das Rollenkonzept regelt die Verantwortung zur Durchfiihrung der Aktivitaten.

= Komposition: Das Rollenkonzept besteht aus den Beschreibungen der einzelnen Rollen.
Eine Rolle wird definiert durch die zugeordneten Aktivitdten, die daraus resultierenden
Verantwortungen, die notwendigen Befugnisse sowie die erforderlichen Kenntnisse und
Fahigkeiten (Skills) zur Durchfiihrung der Aktivitdten.

= Ableitung: Das Rollenkonzept nimmt Bezug auf die Aktivitaten des Prozessablaufs.

= Qualititskriterien: Die Aktivitdten des Prozessablaufes sind vollstandig zu Rollen zuge-
ordnet. Alle Aktivitaten lassen sich mit den beschriebenen Kenntnissen und Fahigkeiten
vollstandig durchfiihren.

Die Dokumentation des Produktstrukturplans dient der vollstindigen Erfassung aller not-
wendigen Produkte. Eine Planung der Arbeitspakete kann allerdings erst erfolgen, wenn die
zeitlichen Abhéngigkeiten zwischen den Produkten bekannt sind.

27
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Das Produktflussdiagramm liefert diese Darstellung der Produkte in Bezug auf die Zeit. Die
Produkte aus dem Produktstrukturplan werden dazu in der Reihenfolge ihrer Erzeugung
von links nach rechts und von oben nach unten in ein Flussdiagramm eingetragen. Die
Abhéngigkeiten werden durch Verbindungspfeile dargestellt.

7.3.3.2 Anderungssteuerung

Innerhalb eines Projektes werden alle Anmerkungen, Besonderheiten oder Anderungen als
offene Punkte behandelt. Dabei werden folgende Typen unterschieden:

= Anderungsantrag: Ein oder mehrere Produkte sollen gesndert werden.

= Spezifikationsausnahmen: Ein oder mehrere Produkte sind - tatsdchlich oder voraussicht-
lich - auBerhalb der definierten Toleranzen in Bezug auf ihre Spezifikation.

= Frage: Es ist wichtig, jede Frage in Bezug auf ein Produkt oder das Projekt zu kldaren, um
Risiken friihzeitig erkennen zu konnen.

= Besorgte Auferung: Auch solche AuBerungen kénnen Risiken aufzeigen oder sogar auf kon-
krete Missstande hinweisen, denen mit zielgerichteten MaBnahmen begegnet werden muss.

Alle offenen Punkte werden in die ,Liste der offenen Punkte” aufgenommen und ihr Bear-
beitungsstatus {iberwacht. Es ist notwendig, alle offenen Punkte ziigig abzuarbeiten. Wie in
anderen Arbeitslisten muss auch hier eine Priorisierung vorgenommen werden. Die Zuwei-
sung einer Prioritit hilft auch, unnétige Anderungen zu vermeiden.

Dabei geniigt schon eine einfache Einteilung in drei Kategorien wie diese:
= muss gemacht werden (Business Case ist davon abhéngig),
= sollte gemacht werden (Business Case wére beeintrachtigt),

= kann gemacht werden (wiinschenswert, aber kaum Einfluss auf den Business Case).

Qualitatspriifungstechnik

Die Qualitatspriifungstechnik ist ein denkbar einfacher Vorgang, bei dem einzelne Teilpro-
dukte einer Priifung unterzogen und, wenn notwendig, MaBnahmen zur Vermeidung oder
Behebung von Spezifikationsabweichungen abgeleitet werden. Die Qualitatspriifung erfolgt
in drei Schritten:

= Vorbereitung: Nach Fertigstellung eines Produktes stellt der Teammanager das Produkt den
Priifern zusammen mit der Produktbeschreibung zur Verfiigung. In einem ersten Schritt
werden die Priifer das Produkt priifen und ggf. auftretende Spezifikationsabweichungen
an den Teammanager melden. Dieser kann dann das Produkt nachbessern. Sollte bei die-
sem Schritt in Bezug auf eine oder mehrere Spezifikationsabweichungen Klarungsbedarf
bestehen, ladt der Teammanager zu einer Qualititspriifungsbesprechung ein.

= Priifung: Die Priifung anhand einer Qualitdtspriifungsbesprechung dient der Klarung
des Umgangs mit den Spezifikationsabweichungen. Vor allem muss geklart werden, ob
tatsachlich eine Abweichung von der Spezifikation gemédB Produktbeschreibung vorliegt
oder ob es sich eher um eine gednderte Anforderung handelt.

= Einleiten von Folgeaktionen: Die aus der Priifung resultierenden Folgeaktionen (also offene
Punkte) werden wie alle offenen Punkte in der ,Liste der offenen Punkte“ dokumentiert
und entsprechend weiterbehandelt.
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Es ist offensichtlich, dass die Qualitatspriifungstechnik nur dann sinnvoll anwendbar ist,
wenn zu Beginn des Projektes detaillierte Produktbeschreibungen erstellt wurden. Je weniger
greifbar das Produkt ist, desto wichtiger wird eine Beschreibung, die eine klare Aussage zu
den Spezifikationen mit messbaren Kriterien fiir die Priifung der Qualitit enthalt.

In einigen Féllen ist die Spezifikation messbarer Kriterien schwierig. Die Spezifikation zur
Erstellung einer Prozessbeschreibung ist sicher eine Herausforderung. Dennoch lassen
sich anhand von einigen einfachen Kriterien Aussagen zur Giite einer Prozessbeschreibung
machen. Mogliche Kriterien sind z. B.:

= Einhaltung eines vereinbarten Dokumentationsstandards,
= Lieferung der erwarteten Ergebnisse bei Simulation typischer Geschéftsvorfille,
= Konsistenz der Schnittstellenbeschreibungen,

= Vollstdndigkeit der Schnittstellenbeschreibung in Bezug auf definierte Informations-
anforderungen.

Gerade bei Prozessverdnderungsprojekten ist es oft schwer, die Ergebnisse zu greifen. Zumal
der Nutzen erst entsteht, wenn die handelnden Personen den Prozess mit Leben fiillen. Die
Qualitatsprifung der einzelnen Produkte ist daher besonders wichtig. Wenn der erwartete
Nutzen einer Prozessveranderung nicht eintritt, kann das verschiedene Ursachen haben, z. B.:

= Fehler im Prozessablauf oder den Schnittstellendefinitionen,
= Fehler in der Prozessautomatisierung (Toolimplementierung),
= Fehlende Akzeptanz bei den Prozessdurchfiihrenden.

Klar definierte Produktbeschreibungen und messbare Kriterien fiir die Zielerreichung helfen
Thnen dabei zu erkennen, ob und an welchen Produkten nachgearbeitet werden muss.

B 7.4 PRINCE2%:2009 im Uberblick

Im Jahr 2009 wurde eine {iberarbeitete PRINCE2®-Version unter der Bezeichnung
PRINCE2®:2009 verdffentlicht. Das wichtigste Ziel der Uberarbeitung war die Vereinfachung
der Struktur und die Beseitigung von Unklarheiten. Auf diese Weise soll den potentiellen
Anwendern der Zugang zu dieser Methode weiter erleichtert werden. Weil die Grundprin-
zipien dabei jedoch beibehalten wurden, wird diese Uberarbeitung bewusst nicht als neue
Version, etwa als ,PRINCE3“, bezeichnet.

Auch die Definition eines Projektes wurde in der neuen Version leicht verdndert, so dass ich
die oben genannten Definitionen gerne um eine dritte aus PRINCE2®:2009 ergénzen mdchte:

,A Project ist a temporary organization that is created for the purpose of delivering one or
more business products according to an agreed Business Case.“

[PRINCE2®, 2009]

(Deutsch in der Ubersetzung des Autors: Ein Projekt ist eine voriibergehende Organisations-
form, die fiir die Lieferung eines oder mehrerer Produkte entsprechend eines vereinbarten
Business Case gegriindet wird.)
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Neben dieser Definition werden wichtige Charakteristika eines Projektes beschrieben, die
die Beantwortung der Frage ,Ist mein Vorhaben iiberhaupt ein Projekt?” erleichtern sollen.
Wichtige Charakteristika sind:

= Change - Es wird etwas verdndert.

= Temporary - Ein Projekt ist zeitlich befristet.

= Cross-functional - Es sind mehrere Unternehmensbereiche (Funktionen) betroffen.
= Unique - Es handelt sich um eine einmalige Aufgabe.

= Uncertainty - Projekte beinhalten oft ein groBeres Risiko als das Tagesgeschaft.

Was versteht man eigentlich unter Projektmanagement? Die Definition aus der Version 2005
wurde weitgehend ibernommen und um den besonderen Fokus auf die fett gedruckten
Schliisselbegriffe erginzt:

»Project management is the planning, organizing, monitoring and control of all aspects of
the project, and the motivation of those involved, to achieve the project objectives within the
expected requirements for time, cost, quality, scope, benefits and risk.“

[PRINCE2®, 2009]

(Deutsch in der Ubersetzung des Autors: Projektmanagement ist die Planung, Organisation,
das Monitoring und die Steuerung aller Aspekte des Projektes. Ebenso die Motivation derjenigen
Beteiligten, die die Projektziele innerhalb der Anforderungen fiir Zeit, Kosten, Qualitdt, Scope,
Nutzen und Risiko erreichen sollen.)

7.4.1 Was ist neu in PRINCE2®:2009?

Die Literatur zu PRINCE2® wurde in der Version 2009 in zwei Bande gegliedert:

= Das Buch Directing Successful Projects with PRINCE2® richtet sich insbesondere an Projekt-
auftraggeber und Entscheider, also an die Mitglieder des Lenkungsausschusses.

= Das Buch Managing Successful Projects with PRINCE2® richtet sich an die gesamte Pro-
jektorganisation, also an alle Projektbeteiligten, und bildet den Kern der neuen Version.

Insgesamt wurde der Umfang der Literatur jedoch durch die Vereinfachung der Struktur
und die Vermeidung von Redundanzen um fast ein Drittel reduziert. Im weiteren Verlauf
werde ich mich auf das Buch Managing Successful Projects konzentrieren, da es den Kern der
neuen Version bildet und zudem auch einziger Inhalt der neuen PRINCE2®-Ausbildungswege
ist. Managern, die hdufig Projekte beauftragen, empfehle ich, sich zusédtzlich mit dem Buch
Directing Successful Projects auseinanderzusetzen. Es liefert wertvolle Hinweise insbesondere
fiir Mitglieder des Lenkungsausschusses.

Die wesentlichen Anderungen im Uberblick

= Dem Buch wurden sieben Prinzipien (Principles) des Projektmanagements vorangestellt.

= Die bisherigen acht Prozesse (Processes) wurden auf sieben reduziert (Die Aktivitdten des
Prozesses ,Planning“ werden im Rahmen der anderen Prozesse besprochen).

= Die Subprozesse entfallen in der Version 2009.
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= Die acht aus der Version 2005 bekannten Komponenten wurden durch sieben so genannte
Themen (Themes) ersetzt.

= Die in PRINCE2®:2005 beschriebenen Techniken (Techniques) entfallen und werden bei
Bedarf im Rahmen der entsprechenden Themen (Themes) beschrieben.

= Die Zahl der Management Produkte wurde von 36 auf 26 reduziert.

= Dem Tailoring, also der Anpassung der Methode an den jeweiligen Projektkontext, wurde
besondere Bedeutung beigemessen.

7.4.1.1 Sieben Prinzipien (Principles) des Projektmanagements

Eine herausragende Neuerung bilden aus meiner Sicht die vorangestellten sieben Prinzipien
des Projektmanagements. Sie liefern tibersichtliche Leitlinien oder Anhaltspunkte, mit deren
Hilfe auf einfache Weise iiberpriift werden kann, ob ein Projekt nach den Grundsétzen von
PRINCE2® durchgefiihrt wird. Sie liefern sozusagen einen grundsétzlichen Rahmen fiir ein
Projekt, ohne dogmatisch auf einzelne Prozesse oder Aktivitdten zu fokussieren. Zwar waren
diese Prinzipien auch in der Version 2005 schon mehr oder weniger deutlich vorhanden, aber
sie waren verstreut iiber die gesamte Literatur und nicht zwingend als solche zu erkennen.
Die folgenden sieben Prinzipien werden beschrieben:

= Kontinuierliche Ausrichtung am Business (Continued Business Justification)
Projekte miissen zu jeder Zeit den Nutzen fiir das Unternehmen nachweisen konnen.
Wichtigste Grundlage dafiir ist ein eindeutiger Business Case fiir das Projekt, in dem
Aufwand und Nutzen gegeniibergestellt werden und der durch dieses Projekt zu erzie-
lende Mehrwert sowie die Risiken bewertet werden (mehr dazu in Abschnitt 7.4.1.2 zum
Thema Business Case). Der Business Case liefert die Rechtfertigung fiir den Start und die
Fortfithrung eines Projekts.

= Aus Erfahrungen lernen (Learn from Experience)

Das Lernen aus Fehlern ist eines der wichtigsten Werkzeuge, um Projekte effizient und
gleichzeitig erfolgreich zu gestalten. In diesem Bereich wurden in PRINCE2®:2009 wichtige
Neuerungen eingefiihrt. In der Version 2005 ging es insbesondere darum, am Ende eines
Projektes die Erfahrungen zu sammeln und im ,Lessons Learned Log“ zu dokumentieren
und zu berichten.

In der Version 2009 wurde die neue Aktivitat ,Learning from Experience“ bereits im
Prozess ,Starting Up a Project (SU)“ integriert. Diese Neuerung soll sicherstellen, dass
bereits zu Beginn eines Projektes die Erfahrungen aus friitheren Projekten erkannt und
verarbeitet werden und in die Planung des neuen Projektes einflieBen. Zudem werden die
Erfahrungen aus dem aktuellen Projekt nun nicht erst am Ende des Projektes, sondern
bereits innerhalb der einzelnen Projektphasen dokumentiert und berichtet, damit sie von
moglichen weiteren Projekten bereits genutzt werden konnen.

Definierte Rollen und Verantwortlichkeiten (Defined Roles & Responsibilities)

Die im Projekt definierten Rollen und Verantwortungen miissen so ausgewahlt werden, dass
die Stakeholder, also diejenigen, die entweder einen Nutzen aus dem jeweiligen Projekt
haben oder einen Beitrag zum Projekterfolg liefern, eingebunden sind. Auf diese Weise
wird sichergestellt, dass Business, Anwender und Zulieferer adaquat im Projekt vertreten
sind und den bestmoglichen Beitrag zum Erfolg leisten konnen.
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= Phasenorientiertes Management (Management by Stage)
Grundsétzlich wird jedes PRINCE2®-Projekt innerhalb definierter Phasen geplant, iiber-
wacht und gesteuert. Die Phasen dienen der sinnvollen Gliederung des Projektes in logische
Abschnitte, an deren Ende gezielt Entscheidungspunkte gesetzt werden, an denen der
Lenkungsausschuss iiber den Projektfortgang entscheidet und gegebenenfalls Ressourcen
und finanzielle Mittel freigibt. Der Projektmanager berichtet am Ende jeder Phase an den
Lenkungsausschuss.

= Steuern nach dem Ausnahmeprinzip (Manage by Exception)

Im Rahmen eines PRINCE2®-Projektes werden fiir die definierten Ziele des Projektes
Toleranzen definiert, innerhalb derer sich der Projektverlauf ohne Intervention bewegen
kann. Werden also Befugnisse innerhalb des Projektes delegiert, bilden diese Toleranzen
die Grenzen fiir die Entscheidungen, die ohne weiteren Eingriff der Projektleitung oder
des Lenkungsausschusses getroffen werden konnen. Fiir das Projektmanagement bedeutet
das, dass nur dann MaBnahmen ergriffen werden miissen, wenn im Rahmen einer an das
Projektteam delegierten Aufgabe diese Grenzen (zum Beispiel beziiglich Zeit, Ressourcen
oder Budget) tiberschritten werden. Diese Herangehensweise fordert auf der einen Seite
die Eigenverantwortung des Projektteams und vermeidet auf der anderen Seite zu viel
Management Overhead wiahrend des Projektes.

= Produktorientierung (Focus on products)

Der Kern eines PRINCE2®-Projektes sind die Produkte, die durch dieses Projekt geliefert
werden sollen. Im Rahmen der Planung eines Projektes wird also nicht einfach eine
Reihe von Aktivitaten festgelegt, sondern es werden zu liefernde Produkte definiert und
entsprechende Akzeptanzkriterien zugeordnet. So wird sichergestellt, dass die gelieferten
Ergebnisse den Erwartungen der Kunden bzw. Stakeholder entsprechen. Ein Produkt kann
dabei selbstverstindlich sowohl aus materiellen als auch aus immateriellen Komponenten
bestehen.

= Anpassen an die Projektumgebung (Tailor to suit the project environment)

Ahnlich wie andere Methoden und Best Practices kann auch PRINCE2® nicht einfach
s,implementiert* werden. Die Rahmenbedingungen verschiedener Unternehmen und
Projekte bedingen individuelle Anpassungen der verwendeten Methoden und Hilfsmittel.
PRINCE2®:2009 verwendet ein komplettes Kapitel darauf, wie die Methode sinnvoll an die
jeweiligen Bedingungen angepasst werden kann. Die Auspragung der PRINCE2® Prinzipien
in einem Projekt kann von verschiedenen Faktoren wie zum Beispiel Projektumgebung,
ProjektgroBe, Komplexitit, vorhandene Fahigkeiten oder Risiko abhdngen.

7.4.1.2 Sieben PRINCE2®-Themen (Themes)

Bei den Themen (Themes) handelt es sich um die Aspekte des Projektmanagements, die
wahrend eines Projektes kontinuierlich adressiert werden miissen. Im Rahmen der Themen
werden im Wesentlichen die Aspekte betrachtet, die in PRINCE2®:2005 in den Komponenten
(Components) beschrieben wurden. Die acht Komponenten aus PRINCE2®:2009 entfallen in
der aktuellen Version und werden durch die sieben Themen ersetzt. Tabelle 7.1 zeigt die
Komponenten und Themen im Vergleich.



_7.4 PRINCE2®:2009 im Uberblick

TABELLE 7.1 Komponenten und Themen im Vergleich

Komponenten in PRINCE2®:2005 Themen in PRINCE2®:2009

Business Case Business Case
Organization Organization
Quality Quality

Plans Plans

Risk Risk
Configuration Management Change

Change Control
Controls Progress

Business Case

Um dem Prinzip der kontinuierlichen Ausrichtung am Business gerecht zu werden, wird fiir
jedes Projekt ein Business Case erstellt. Dieser Business Case stellt eines der 26 Management-
Produkte dar (Management-Produkte sind Dokumente, die in den einzelnen Prozessen erstellt
und zur Steuerung des Projektes genutzt werden). Zweck eines Business Case ist es, die
notwendigen Investitionen in das Projekt mit dessen Ergebnis und dem daraus resultieren-
den Nutzen fiir das Unternehmen nachvollziehbar zu rechtfertigen. Im Business Case wird
also bewertet, ob ein Projekt auf der einen Seite erstrebenswert und auf der anderen Seite
auch durchfiihrbar ist.

Der Business Case befasst sich zu diesem Zweck zundchst mit der Abschdtzung der Kosten,
des Nutzens und der Risiken tiber den gesamten Lebenszyklus der im Projekt zu erzeugen-
den Produkte. Die tatsachlichen Kosten- und Nutzeneffekte sowie die Risiken konnen sich
im Verlauf des Projektes verandern. Aus diesem Grund wird der Business Case bei jedem
Phaseniibergang tiberpriift und gegebenenfalls angepasst.

Das Thema Business Case befasst sich mit der Frage:
Warum sollte das Projekt durchgefiihrt werden?

Organisation (Organization)

Das Thema Organisation adressiert das Prinzip, dass jedes Projekt sinnvoll definierte Rollen
und Verantwortungen bendtigt, um die vereinbarten Ergebnisse effizient und effektiv liefern
zu konnen. Die Zuordnung der Rollen zu Personen innerhalb der Organisation soll im Rah-
men der Anpassung an die Projektumgebung (Tailoring, siehe Abschnitt 7.4.1.4) angepasst
werden. Nicht jede Rolle muss 1:1 mit einer dedizierten Person besetzt werden. Eine Person
kann also durchaus mehrere Rollen wahrnehmen.

Grundsitzlich gilt fiir die Besetzung der Rollen im Projekt wie schon weiter oben beschrieben,
dass in jedem Fall die folgenden drei Interessengruppen im Projektteam vertreten sein sollten:

= Business

= Anwender

= Lieferanten oder externe Dienstleister

Das Thema Organisation befasst sich mit der Frage:
Wer sollte am Projekt in welcher Rolle beteiligt werden?
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Qualitit (Quality)

Das Thema Qualitdt betrachtet, welche Mittel und MaBnahmen definiert und implementiert
werden miissen, damit das Projekt in der Lage ist, die Produkte entsprechend des Bedarfs
der Kunden zu liefern. Wichtige Fragestellungen sind die nach den Qualitatsanforderungen
des Kunden und nach entsprechenden Akzeptanzkriterien fiir die zu liefernden Produkte.

Im Rahmen dieses Themas wird konkret definiert, was geliefert werden muss, um den im
Business Case beschriebenen Nutzen tatsdachlich zu erzeugen. Die Technik ,Quality Review*
wird nach dem Wegfall der Techniken in PRINCE2®:2009 nun in diesem Thema beschrieben.

Das Thema Qualitat befasst sich mit der Frage:

Was muss als Ergebnis des Projektes geliefert werden?

Pléne (Plans)

Dieses Thema betrachtet die Frage, wie die definierten Produkte entsprechend der ver-
einbarten Akzeptanzkriterien geliefert werden konnen. Innerhalb eines Projektes werden
unterschiedliche Plidne auf verschiedenen Ebenen definiert.

= Der Projektplan (project plan) definiert eine Ubersichtsplanung und erméglicht insbe-
sondere dem Lenkungsausschuss einen Uberblick iiber das gesamte Projekt. Er wird zu
Beginn des Projektes erstellt und im Projektverlauf bei Bedarf angepasst.

= Der Phasenplan (stage plan) wird durch den Projektmanager fiir die tiagliche Steuerung
des Projektes verwendet. Der Phasenplan wird erstellt, wenn die vorangehende Phase kurz
vor dem Abschluss steht.

= Der Team-Plan (team plan) ist ein Bestandteil des Phasenplans und beinhaltet detailliertere
Informationen zu den einzelnen Arbeitspaketen.

= Ausnahmeplédne (exception plans) ersetzen aktuelle Pline, die aufgrund einer Exception
durch eine alternative Vorgehensweise ersetzt werden miissen.

Das Thema Pldne befasst sich mit den Fragen:

Wie erreichen wir die Ziele, was miissen wir dafiir leisten? Wann miissen welche Aktionen
erfolgen?

Risiken (Risk)

Das Thema Risiko befasst sich mit der Identifikation und dem Management von Risiken
innerhalb des Projektes. Es hat zum Ziel, das Projekt trotz vorhandener und moglicherweise
sogar eintretender Risiken in die Lage zu versetzen, erfolgreich die erwarteten Ergebnisse
zu liefern. Risiken werden zu diesem Zweck

= identifiziert,

= untersucht und

= Kkontrolliert.

Das Thema Risiken befasst sich also mit den Fragen:

Was passiert, wenn unvorhergesehene Ereignisse auftreten, und wie gehen wir damit um?
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Veranderung (Change)

Im Rahmen dieses Themas werden zwei wichtige Aspekte behandelt, die in der Version 2005
noch als jeweils eigenstindige Komponenten beschrieben wurden:

= Configuration Management

= Issue & Change Control

Das Configuration Management befasst sich wie schon in PRINCE2®:2005 mit der Planung,

Steuerung, Statuserfassung, Verifizierung und dem Audit der als Configuration Items ge-
pflegten Produkte des Projektes.

Issue & Change Control stellt sicher, dass im Verlauf des Projektes keine Anderungen mit zu
hohem Risiko oder ohne Betrachtung der Auswirkungen auf den definierten Business Case,
die Projektpldne oder andere Produkte vorgenommen werden. Change Control in Bezug auf
die drei bekannten Auspragungen offener Punkte (RFC, Abweichung von der Spezifikation,
Problem/Concern) erfolgt in den folgenden Schritten:

= Erfassen (capturing)

= Untersuchen (examine)

= Vorschlag (propose)

= Entscheiden (decide)

= Implementieren (implement)

Mit dem Thema Veranderung wird die folgende Frage beantwortet:

Was sind die Auswirkungen von Anderungen und wie gehen wir damit um?

Projektfortschritt (Progress)

Das Thema Projektfortschritt ersetzt die Komponente ,Controls“ aus PRINCE2®:2005 und
befasst sich mit der Definition und Implementierung von Mechanismen, um den tatsdchlichen
Projektfortschritt zu messen und mit den vorhandenen Planungen zu vergleichen. Ziel ist
es, eine Vorhersage zum Erreichen der Projektziele ableiten zu konnen. Mit diesem Thema
lasst sich erkennen, ob definierte Toleranzen {iberschritten werden und somit moglicherweise
eine Exception (Ausnahme) vorliegt, die entsprechende MaBnahmen zur Korrektur erfordert.

Das Thema Progress befasst sich mit den Fragen:

Wo stehen wir heute? In welche Richtung entwickelt sich das Projekt?

7.4.1.3 Sieben PRINCE2®-Prozesse (Processes)

Im Bereich der Prozesse wurde PRINCE2® in der Version 2009 sehr deutlich vereinfacht. Zum
einen wurde die Zahl der Prozesse von acht auf sieben reduziert. Zum anderen werden die
sehr detaillierten Subprozesse aus PRINCE2®:2005 nicht mehr als solche beschrieben. Weil sie
sehr detailliert beschrieben waren, verursachten sie bei der Anwendung der Methode einen
erheblichen Mehraufwand. Stattdessen werden nun jedem Prozess Aktivitdten zugeordnet,
die zwar inhaltlich in vielen (aber nicht allen) Punkten den alten Subprozessen dhneln, jedoch
weniger starre Vorgaben bedeuten. Auch die Nummerierung der Prozesse wurde entfernt.
In der aktuellen Version werden die Prozesse auf drei Ebenen beschrieben:
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= Die erste Ebene beschreibt den Prozess, den Zweck und die entsprechenden Ziele.

= Die zweite Ebene beschreibt eine Liste von Aktivititen im Prozess, Schnittstellen zu ande-
ren Prozessen, Inputs und Outputs, sowie Verantwortlichkeiten. Die Aktivitaten ersetzen
die bisherigen Sub-Prozesse.

= Die dritte Ebene beschreibt empfohlene Tatigkeiten (recommended actions) als Dinge, die
konkret im Rahmen der Aktivitaten getan werden sollen. Abbildung 7.5 zeigt den Zusam-
menhang zwischen Prozessen, Aktivitaten und Tatigkeiten.

Prozess N Prozesstitel, Zweck,
(Process) Ziele, Kontext
beinhaltet
Aktivitaten N Aktivitaten, Schnittstellen, Input,
(Activities) Output, Verantwortlichkeiten
beinhaltet
Empfohlene Tétigkeiten | |y, Detaillierte Beschreibung
(Recommended Actions) einzelner Tatigkeiten

ABBILDUNG 7.5 Prozesse, Aktivitaten und Téatigkeiten

Die einzelnen Prozesse bleiben im Vergleich zur Version 2005 weitgehend unverandert. Die
Zahl der Prozesse reduziert sich, weil der Prozess ,Planen® gestrichen wurde. Die wichtigen
Aspekte der Planung werden nun im entsprechenden Thema (Theme) besprochen. Die in
PRINCE2®:2009 beschriebenen Prozesse sind:

= Vorbereiten eines Projekts (Starting up a Project, SU)

= Lenken eines Projekts (Directing a Project, DP)

= Initiieren eines Projekts (Initiating a Project, IP)

= Steuern einer Phase (Controlling a stage, CS)

= Managen der Produktlieferung (Managing Product Delivery, MP)

= Managen eines Phaseniibergangs (Managing a Stage Boundary, SB)
= AbschlieBen eines Projekts (Closing a Project, CS)

SU: Vorbereiten eines Projekts (Starting up a Project)

Dieser Prozess wird durch die Erteilung eines Projektmandates durch das Business initiiert.
Ziel ist es, bereits vor dem Projektstart eine addquate Planung zur Verfligung zu stellen. Die
Vorgaben aus dem Projektmandat werden in diesem Prozess in einen Projektauftrag (project
brief) tiberfiihrt, der als Basis flr die weitere Planung dient. Die Aktivitdten innerhalb des
Prozesses sind:

= Benennen eines Projektauftraggebers und eines Projektmanagers (Appoint the
Executive and Project Manager): Der Projektmanager wird durch den Projektauftraggeber
benannt. Als Management-Produkt wird durch den Projektmanager ein tagliches Log
erstellt (Daily Log).
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Erfassen bisheriger Erfahrungen (Capturing Previous Lessons): Der Projektmanager
priift, ob Erfahrungen aus fritheren Vorhaben vorliegen, erstellt ein Lessons Log und fillt
es bei Bedarf mit den bisherigen Erfahrungen.

= Gestalten und Benennen des Projektmanagement-Teams (Design and Appoint Project
Management Team): Die Struktur des Teams und die Rollenbeschreibungen werden in
dieser Aktivitat erstellt.

= Entwurf eines Business Case (Prepare the Outline Business Case): Der Entwurf bildet
die Grundlage fiir die Erstellung des vollstandigen Business Case im Prozess ,Initiieren
eines Projekts*.

= Projektlosungsansatz festlegen und Projektauftrag erstellen (Select the Project
Approach and Assemble the Project Brief): Der Projektauftrag enthélt die Projektdefinition,
den Entwurf des Business Case, Produktbeschreibungen, den Projektlosungsansatz, die
Struktur des Projektteams und Rollenbeschreibungen.

Initiierungsphase planen (Plan the Initiation Stage): Der Projektmanger verwendet den
Projektauftrag, das Daily Log und das Lessons Log, um die Initiierungsphase vorzubereiten.

DP: Lenken eines Projekts (Directing a Project)

Dieser Prozess befasst sich mit der fortlaufenden Lenkung eines Projektes beginnend mit
dem Projektstart nach der Vorbereitung des Projektes. Der Prozess beinhaltet die folgenden
Aktivitaten:

= Projektinitiierung freigeben (Authorise Initiation): Diese Aktivitat bestétigt die Produkte
aus der Phase ,Vorbereiten eines Projektes” und gibt die Initiierungsphase frei.

Projekt freigeben (Authorise the Project): In dieser Phase wird das Projekt zur weiteren
Fortsetzung freigegeben. Erst hier wird die Bereitstellung der vollstandigen Mittel fiir das
Projekt im Rahmen der Projektinitiierung autorisiert.

= Phasen- oder Ausnahmeplan freigeben (Authorise Stage or Exception Plan): Hier werden
die Ergebnisse der jeweils vorhergehenden Phasen bewertet und die weiteren Projektpléane
oder auch Ausnahmepléne freigegeben.

= Ad-hoc-Anweisungen geben (Give ad hoc Direction): Der Lenkungsausschuss kann in
bestimmten Situationen wie Exceptions oder direkte Anfragen Ad-Hoc-Anweisungen in
das Projekt einbringen.

Projektabschluss bestitigen (Authorise project closure): Nach Abschluss aller Phasen
wird nach Priifung der Ergebnisse der Abschluss des Projektes bestatigt. Betrachtet werden
unter anderem der End Project Report und der Business Case.

IP: Initiieren eines Projekts (Initiating a Project)

Ziel dieses Prozesses ist die Vereinbarung eines gemeinsamen Verstidndnisses vom Projekt
und dessen Scope, bevor groBere Investitionen vorgenommen werden. Es geht unter anderem
darum zu verstehen, welche Risiken und welcher Nutzen zu erwarten sind, Welche Kosten
entstehen, wer beteiligt werden muss und wie die Qualitét der Produkte sichergestellt wer-
den kann. In diesem Prozess wird die Projektinitiierungsdokumentation (Project Initiation
Documentation, PID) erstellt. In ihr werden alle relevanten Informationen fiir das Projekt
gesammelt. Die Inhalte des PID im Einzelnen sind:



282 7 ITSM und Projektmanagement

= Projektdefinition

= Herangehensweise

= Busines Case

= Teamstruktur

= Rollenbeschreibungen

= Strategien fiir Qualitdts-Management, Konfigurations-Management, Risiko-Management
und Kommunikations-Management

= Projektplan

= Projektsteuerungsmittel

= Anpassungen (Tailoring)

Die Aktivitdten des Prozesses sind:

= Risiko Management-Strategie erstellen (Prepare Risk Management Strategy): Mit Hilfe
des Projektauftrages und der aktuellen Logs (Daily, Lessons) wird eine Strategie zum
Umgang mit Risiken vorbereitet. Ein Risiko-Register wird erstellt.

= Konfigurations-Management-Strategie erstellen (Prepare Configuration Management
Strategy): Eine Strategie fiir das Konfigurations-Management wird erarbeitet und die ini-
tialen Configuration Items im Kontext des Projektes erstellt.

= Qualitits-Management-Strategie (QMS) erstellen (Prepare the Quality Management
Strategy): Unter Betrachtung der Produktbeschreibungen des Projektauftrags und der
aktuellen Logs wird eine addquate Strategie fiir das Qualititsmanagement vorbereitet, ein
Quality-Register wird erstellt.

= Kommunikations-Management-Strategie erstellen (Prepare the Communication Manage-
ment Strategy): In Abstimmung mit den Stakeholdern wird ihr jeweiliger Informationsbedarf
unter Einbeziehung der QMS, der Risiko-Management-Strategie und der Konfigurations-
Management-Strategie ermittelt und die Kommunikations-Management-Strategie abgeleitet.

= Projektsteuerungsmittel einrichten (Set up the Project Controls): Project Controls
unterstiitzen bei der faktenbasierten Steuerung eines Projektes. Typische Project Controls
beinhalten unter anderem: Haufigkeit und Art der Kommunikation, festgelegte Toleranzen,
Umgang mit Exceptions, Anzahl der Phasen im Vergleich zu vorhandenen ,End Stage
Reports®.

= Projektplan erstellen (Create the Project Plan): Unter Einbeziehung der Anwender und
Lieferanten wird im Rahmen dieser Aktivitidt der Projektplan erstellt.

= Business Case verfeinern (Refine the Business Case): Basierend auf dem Entwurf des
Business Plans wird im Rahmen dieser Aktivitat der detaillierte Business Case fiir das
aktuelle Projekt erstellt.

= Projekt-Initiierungs-Dokument (PID) zusammenstellen (Assemble the Project Initiation
Document): Das Projekt-Initiierungs-Dokument wird aus den in diesem Prozess erstellten
Management-Produkten zusammengestellt.
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CS: Steuern einer Phase (Controlling a Stage)

Zweck dieses Prozesses ist die Zuordnung und Uberwachung von Aufgaben im Projekt,
der Umgang mit Vorkommnissen und das Reporting des Projektfortschritts. Ziel ist es, die
Produkte in der vereinbarten Qualitit zu liefern, indem Risiken kontrolliert, der Business
Case beachtet und bei Bedarf angepasst wird sowie Kosten und Zeitplanung innerhalb der
Toleranzen liegen. Die Aktivitidten in diesem Prozess sind in die drei Hauptbereiche Arbeits-
pakete (Work Packages), Monitoring und Reporting und Offene Punkte (Issues) gegliedert.

Die Aktivitdten des Prozesses sind:

= Arbeitspaket freigeben (Authorise a Work Package): Gemeinsam mit den jeweiligen Ver-
antwortlichen fiir die Durchfithrung wird das Arbeitspaket bewertet und zur Bearbeitung
freigegeben.

Fortschritt iiberwachen (Review Work Package Status): Der Bearbeitungsfortschritt der
Arbeitspakete wird kontinuierliche iberwacht. Bei Bedarf werden MaBnahmen wie zum
Beispiel Eskalationen initiiert.

Arbeitspakete abnehmen (Receive Completed Work Packages): Es wird tiberpriift, ob das
Arbeitspaket fertiggestellt und ob das Quality Register vollstdndig ist. Der entsprechende
Cl-Datensatz wird gepflegt und der Phasenplan aktualisiert.

Phasenstatus priifen (Review Stage Status): Entsprechend der Vorgaben im Phasenplan
oder aus dem Lenkungsausschuss wird der aktuelle Status der Phase regelméaBig iiberpriift
und entschieden, ob MaBnahmen abgeleitet werden miissen.

Uber Highlights berichten (Report Highlights): Entsprechend der Vorgaben aus der
Kommunikations-Management-Strategie wird der Lenkungsausschuss regelmaBig iiber
den Phasen- und Projektfortschritt informiert.

= Offene Punkte und Risiken erfassen und Untersuchen (Capture and Examine Issues and
Risks): Aktuelle offene Punkte und Risiken werden erfasst und untersucht. AnschlieBend
werden bei Bedarf entsprechende KorrekturmaBBnahmen abgeleitet.

= Offene Punkte und Risiken eskalieren (Escalate Issues and Risks): Wird eine vereinbarte
Toleranz im Projekt durch einen Vorfall iiberschritten, so erfolgt schnellstmoglich eine
Eskalation an den Lenkungsausschuss.

= KorrekturmaBnahmen einleiten (Take Corrective Action): Bei Bedarf werden Korrek-
turmaBnahmen im Rahmen der Projektphase initiiert. Dazu werden aktuelle CI Records,
Offene Punkte, Risiko-Register und Exception Reports analysiert und anschlieBend die
bestmoglichen MaBnahmen zum Umgang mit etwaigen Vorfallen definiert.

MP: Managen der Produktlieferung (Managing Product Delivery)

Innerhalb dieses Prozesses wird die Zusammenarbeit zwischen dem Projektmanager und
den jeweiligen fiir die Produkterstellung verantwortlichen Teamleitern gesteuert. Zu diesem
Zweck werden formale Anforderungen an die Annahme, die Verarbeitung und die Lieferung
der Arbeitspakete definiert. Die Aktivitaten in diesem Prozess sind:

= Arbeitspaket annehmen (Accept a Work Package): Die Arbeitspakete werden einem
Review unterzogen, in dem unter anderem festgelegt wird, was zu liefern ist, mogliche
Einschrankungen werden ermittelt und Toleranzen festgelegt. AnschlieBend wird ein
Team-Plan fiir die Produkterstellung erzeugt und freigegeben.
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= Arbeitspaket ausfiithren (Execute a Work Package): In dieser Aktivitidt wird die Erstel-
lung der Produkte gesteuert. Dabei wird unter anderem sichergestellt, dass die Produkte
den Qualitdatsanforderungen entsprechen, Schnittstellen betrachtet werden und Risiken
erkannt und adressiert werden.

= Arbeitspaket liefern (Deliver a Work Package): Das fertige Produkt wird beziiglich der
vereinbarten Produktqualitit tiberpriift und der Projektmanager iiber die Fertigstellung
informiert.

SB: Managen eines Phaseniibergangs (Managing a Stage Boundary)

Dieser Prozess soll sicherstellen, dass der Lenkungsausschuss zuverldssig durch den Pro-
jektmanager mit ausreichend Informationen versorgt wird. So kann der Erfolg der aktuellen
Phase bewertet und bei Bedarf die nachste Phase genehmigt werden. Dariiber hinaus wird
die jeweils folgende Phase vorbereitet, so dass die Uberginge zwischen den Phasen zu
einer erfolgreichen Projektdurchfithrung beitragen. Die in diesem Prozess beschriebenen
Aktivitdten sind:

= Néachste Phase planen (Plan the Next Stage): Die ndchste Phase wird im Rahmen dieser
AKktivitat vorbereitet und geplant. Es wird ein Phasenplan erstellt und abgestimmt. Ebenso
werden die Produktbeschreibungen fiir die nachste Phase erstellt.

= Projektplan aktualisieren (Update the Project Plan): Der vorhandene Projektplan wird
auf Basis der erfolgten Detailplanungen aktualisiert.

= Business Case aktualisieren (Update the Business Case): Bei Bedarf wird im Rahmen
dieser Aktivitat der Business Case des Projektes aktualisiert, um gegebenenfalls aktuelle
Entwicklungen in die Bewertung einflieBen lassen zu konnen.

= Phasenabschluss kommunizieren (Report Stage End): Nach Abschluss einer Phase wird
dieser Abschluss im Stage End Report dokumentiert und kommuniziert. Der Lessons Report
wird bei Bedarf aktualisiert.

= Ausnahmeplan erstellen (Produce an Exception Plan): Wenn notwendig, wird in dieser
Aktivitat ein Ausnahmeplan erstellt, in dem der Umgang mit unvorhergesehenen Ereig-
nissen beschrieben wird. Er ist die Basis fiir das Prinzip Management by Exception.

CP: AbschlieBen eines Projekts (Closing a Project)

Dieser Prozess stellt sicher, dass die Akzeptanzkriterien der im Projekt erstellten Produkte
zu einem definierten Zeitpunkt erfiillt und vom Kunden bestatigt sind. AbschlieBend wird
das Projekt in Bezug auf die Performance und die Ergebnisse bewertet. Die Aktivitaten in
diesem Prozess sind:

= Geplanten Projektabschluss vorbereiten (Prepare Planned Closure): Es wird tiberpriift,
ob die Produkte wie vereinbart geliefert wurden und ob die Erwartungen des Kunden
erfillt sind.

= Vorzeitigen Projektabschluss vorbereiten (Prepare Premature Closure): Bereitet einen
moglichen vorzeitigen Projektabschluss vor. Der vorzeitige Abschluss kann verschiedene
Griinde haben, zum Beispiel verdnderte Rahmenbedingungen.

= Produkte iibergeben (Hand Over Products): In dieser Aktivitit erfolgt die Ubergabe der
Produkte an die Betriebs- und Support-Organisation.
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= Projekt bewerten (Evaluate the Project): Das Projekt wird beziiglich der Performance
(Zeit, Budget, Qualitit) bewertet und die Lessons aus dem Projekt werden dokumentiert.

= Projektabschluss empfehlen (Recommend Project Closure): In dieser Aktivitét erfolgt die
Empfehlung des Projektabschlusses. Alle Logs und Register werden geschlossen.

Abbildung 7.6 zeigt die Prozesse und die wichtigsten Verbindungen im Uberblick. Der im
angedeuteten schwarzen Rahmen dargestellte Bereich aus Managing a Stage Boundary (SB),
Controlling a Stage (CS) und Managing Product Delivery (MP) kann je nach Anzahl der
geplanten Projektphasen beliebig wiederholt werden. Statt Closing a Project (CP) folgt dann
auf Controlling a Stage (CS) der Inhalt des angedeuteten schwarzen Rahmens, beginnend
mit Controlling a Stage Boundary (SB) erneut.
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7.4.1.4 Anpassen an die Projektumgebung (Tailoring)

Fiir den Erfolg einer Methode ist es von groBer Bedeutung, dass sie gezielt fiir die jeweilige
Situation eingesetzt wird. Viele Unternehmen, die sich von einer Methode wie PRINCE2®
oder ITIL® viel versprochen haben, sind in der Vergangenheit mit ihrem Vorhaben mehr
oder weniger deutlich gescheitert, weil sie sich nicht an diesem Prinzip orientiert haben.
PRINCE2®:2009 tréagt dieser Tatsache Rechnung und enthélt ein Kapitel zum Tailoring, also
zur Anpassung der Methode auf individuelle Bediirfnisse. Darin wird zundchst zwischen
Einfiihren (Embedding) und Anpassung (Tailoring) unterschieden:
= Embedding erfolgt durch die Organisation und befasst sich mit der grundlegenden Nut-
zung einer neuen Methode, einer gemeinsamen Sprache, der Ausbildung der Mitarbeiter
und der internen Vermarktung.
= Beim Tailoring handelt es sich um gezielte AnpassungsmaBnahmen, die von einem
spezifischen Projektteam im Kontext eines spezifischen Projekts vorgenommen werden.
Fiir das Tailoring werden drei grundlegende Einflussfaktoren fiir die tatsdchliche Projekt-
planung und Durchfiihrung betrachtet:
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= Umgebungs- oder Umweltfaktoren beziehen die aktuellen Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen ein.

= Die PRINCE2®-Prinzipien geben einen Rahmen fiir die Gestaltung eines erfolgreichen
Projektes vor.

= Einflussfaktoren aus dem aktuellen Projekt beriicksichtigen Besonderheiten und Vorgaben
fiir das aktuelle konkrete Vorhaben.

Unter Beriicksichtigung dieser Einflussfaktoren wird nun entschieden, an welchen Stellen
Anpassungen notwendig sind, und deren Umsetzung initiiert.

Konkret bedeutet das zum Beispiel, dass in vielen Unternehmen bereits eine etablierte Sprache
und feststehende Begriffe existieren, die bei der Gestaltung eines Projektes berticksichtigt
werden sollten. Moglicherweise existieren auch etablierte Dokumente zur Projektbeschrei-
bung oder es gibt eine feststehende Methode zum Risikomanagement. Solche Elemente sollten
innerhalb des Projektes genutzt werden, statt sie zwingend durch PRINCE2®Vorgaben zu
ersetzen.

PRINCE2® erzeugt eine Reihe von Management-Produkten, also Dokumenten fiir die Pro-
jektsteuerung (z. B. Daily Log, Lessons Log, Projektauftrag, Risikoregister, Projektplan usw.).
Diese Management-Produkte sollten an moglicherweise vorhandene Dokumente angepasst
beziehungsweise durch diese ersetzt werden. Ebenso sollten Rollen und Verantwortlichkeiten
in jedem Fall an bereits im Unternehmen vorhandene Rollen angepasst werden.

Diese MaBnahmen helfen auf der einen Seite, unnotigen Mehraufwand fiir die Nutzung einer
Methode zu vermeiden, auf der anderen Seite tragen sie zur Akzeptanz neuer Vorgehens-
weisen bei, da keine unnotigen Verdnderungen an funktionierenden Dingen vorgenommen
werden.

Bl 7.5 Andere Projektmanagement-Methoden

Das Management von Projekten ist eine Disziplin mit langer Tradition, so verwundert es
auch nicht, dass es an beschriebenen Methoden nicht mangelt. Aus der groBen Zahl der
Projektmanagement-Methoden heben sich jedoch zwei ab, die weltweit verbreitet sind: der
Project Management Body of Knowledge (PMBoK) des Project Management Institute (PMI)
und die Competence Baseline (ICB) der International Project Management Association (IPMA).

Wéhrend bei PRINCE2® ein klarer Fokus auf der prozessorientierten Steuerung eines Projek-
tes liegt, sind die anderen beiden Methoden eher als Wissenssammlungen zu verstehen, aus
denen Methoden und Konzepte nach dem individuellen Projektbedarf entnommen werden
konnen. In diesem Abschnitt soll PMBoK beispielhaft im Uberblick vorgestellt werden, um
auf weitere interessante Wissensgebiete im Zusammenhang mit Projekten hinzuweisen.
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7.5.1 Project Management Body of Knowledge (PMBoK)

PMBoK gliedert insgesamt 44 Managementaufgaben in neun Managementbereiche und be-
schreibt einen Projekt Lifecycle in fiinf Prozessgruppen. Die erste Version des PMBoK wurde
bereits im Jahr 1987 verdffentlicht und in den Jahren 1996 und 2000 tiberarbeitet. PMBoK
ist sowohl vom IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) als auch vom ANSI
(American National Standards Institute) als Standard anerkannt. Die letzte Aktualisierung
erfolgte im Jahr 2004.

Die neun Managementaufgaben
1. Management der Projektintegration (Project integration management)

Die Aufgaben in diesem Bereich stellen sicher, dass das Projekt in den Unternehmenskontext
eingebunden ist und sowohl die gestellten Anforderungen erfiillt als auch auf duBere Einfliisse
addquat reagiert. Die Projekt Charta bildet dabei dhnlich wie das Projektinitialisierungs-
dokument (PID) bei PRINCE2® die Basis fiir die gesamte Projektarbeit.

= Entwicklung der Projekt Charta (Develop project charter)

= Entwicklung der vorldufigen Beschreibung des Projektscope (Develop preliminary project
scope statement)

= Entwicklung des Projekt Management Plans (Develop project management plan)

= Steuern und managen der Projektdurchfithrung (Direct and manage project execution)
= UUberwachung und Kontrolle der Projektarbeit (Monitor and control project work)

= Integrierte Anderungskontrolle (Integrated change control)

= Projektabschuss (Close project)

2. Planung des Scopes (Scope planning)

Das Management des Scopes ist eine zentrale Aufgabe im Projektmanagement. Das wird im
PMBoK besonders deutlich. Die beschriebenen Aufgaben und Konzepte unterstiitzen bei der
Kontrolle der Projektgrenzen.

= Definition des Scopes (Scope definition)
= Erstellen eines Projektstrukturplanes (Create Work Breakdown Structure, WBS)
= Verifizierung des Scope (Scope verification)

= Steuerung des Scope (Scope control)

3. Projekt Zeitmanagement (Project time management)

Das Projekt Zeitmanagement beinhaltet dhnliche Momente wie die produktbasierte Planung
bei PRINCE2®. In diesen Bereich fillt zudem die die Uberwachung der erstellten Pline.

= Aktivitatsdefinition (Activity definition)

= Ablaufplanung der Aktivitdten (Activity sequencing)

= Schétzung des Ressourcenbedarfs (Activity resource estimating)

= Schitzung der Dauer der Aktivitdten (Activity duration estimating)
= Entwicklung des Zeitplans (Schedule development)

= Uberwachung des Zeitplans (Schedule control)
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4. Management der Projektkosten (Project Cost management)

Das Management der Kosten ist neben dem Management der Zeit und der Qualitit der
Ergebnisse eine der Hauptaufgaben im Projekt Management. Bei PRINCE2® sind die dazu
notwendigen Methoden und Aufgaben nicht explizit beschrieben.

= Schétzung der Kosten (Cost estimating)
= Kostenbudgetplanung (Cost budgeting)

= Kostenkontrolle (Cost control)

5. Management der Projektqualitat (Project quality management)

Das Management der Qualitdt ist in verschiedenen Auspragungen in allen Projektmanage-
ment-Methoden zu finden. Die Beschreibung der Aufgaben unterstiitzt bei der Wahl der
richtigen Werkzeuge zur Qualitdtssicherung und -kontrolle.

= Qualitatsplanung (Quality planing)
= Ausliben der Qualititssicherung (Perform quality assurance)

= Ausiiben der Qualitdtskontrolle (Perform quality control)

6. Management des Projektpersonals (Project human resource management)

PMBoK tragt der Erkenntnis Rechnung, dass der Projekterfolg zu einem groBen Teil von den
handelnden Personen abhidngt und bezieht folgerichtig das Management des Projektpersonals
als wesentlichen Managementbereich mit ein. Dieser Bereich ist eine gute Erganzung zu den
Wissensgebieten aus PRINCE2®.

Bei Prozessveranderungsprojekten sind haufig nicht nur die fachlichen Fahigkeiten, sondern
in besonderem MaBe auch kommunikative und soziale Fahigkeiten entscheidend fiir den
Projekterfolg. Daher sind die Zusammenstellung und Entwicklung des Projektteams gerade
in diesem Umfeld wichtige Aufgaben.

= Personalplanung (Human resource planning)
= Zusammenstellen des Projektteams (Acquire project team)
= Entwickeln des Projektteams (Develop project team)

= Managen des Projetktteams (Manage project team)

7. Management der Projektkommunikation (Project communication management)

Waéhrend PRINCE2® nur die Aufgaben der Kommunikationsplanung beschreibt, sind bei
PMBoK weitere Aufgaben ausgepragt. Vor allem die Beschreibung des Management der
Stakeholder ist eine entscheidende Bereicherung fiir Prozessveranderungsprojekte.

= Kommunikationsplanung (Communications planning)
= Verteilung von Informationen (Information distribution)
= Berichten {iber die Leistungen (Performance reporting)

= Management der Stakeholder (Manage Stakeholders)

8. Projektrisikomanagement (Project risk management)

Die in diesem Managementbereich beschriebenen Aufgaben unterstiitzen bei der Analyse
und dem Management der Risiken. Hier unterscheiden sich die Methoden und Verfahren von
PRINCE2® und PMBoK zwar im Detail, aber sie leisten doch im Ergebnis dasselbe.
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= Planen des Risikomanagement (Risk Management Planning)
= Identifizieren von Risiken (Risk Identification)

= Qualitative Risikoanalyse (Qualitative risk analysis)

= Quantitative Risikoanalyse (Quantitative risk analysis)

= Planung des Risikoschutzes (Risk response planning)

= Uberwachung und Steuerung der Risiken (Risk monitoring and control)

9. Management der Beschaffung im Projekt (Project procurement management)

In vielen Projekten spielt die Beschaffung von Komponenten und Ressourcen eine groBe Rolle,
darum wird diesem Managementbereich bei PMBoK auch eine entsprechende Bedeutung
beigemessen. Bei PRINCE2® fehlt dieser Bereich, da davon ausgegangen wird, dass diese
Aufgaben auBerhalb des Projekts in der ,kontrollierten Umgebung“ durchgefiihrt werden.

In Prozessveranderungsprojekten besteht die Herausforderung oft in der Beschaffung von
Tools oder Ressourcen, sowie deren Anpassung im Rahmen der Veranderung.

= Planung von Kauf und Akquise (Plan purchase and acquisitions)

= Planen der Auftragsvergabe (Plan contracting)

= Anforderung von Verkduferstellungnahmen (Request seller responses)
= Auswahl von Verkdufern (Select sellers)

= Vertragsadministration (Contract administration)

= Vertragsbeendigung (Contract closure)

Die fuinf Hauptprozesse des Projektmanagement nach PMBoK

Der mit Hilfe der fiinf Hauptprozesse beschriebene Lebenszyklus orientiert sich erkennbar
am bekannten Deming Cycle (Plan/Do/Check/Act). Abbildung 7.7 zeigt die Parallelen der
Lebenszyklen.

Projekt initiieren
(initiate)

A

Planen
(planning)

Monitoring / Uberwachung

Durchflihrung
(controlling)

(executing)

Projektapschluss } ABBILDUNG 7.7
(closing) Hauptprozesse des PMBOK

Die PMBoK Hauptprozesse:

= [nitiieren: Nach der Genehmigung der Projektdurchfiihrung werden in dieser Phase die
Zielsetzung des Projektes und die bendétigten Freigaben und Ressourcen gesichert. Der
Projektmanager wird beauftragt.
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= Planen: Hier werden die Ziele im Detail beschrieben und der genaue Projektumfang und
die durchzufiihrenden Arbeiten festgelegt. Neben einer Risiko- und Kostenanalyse werden
in dieser Phase der Projektplan und ein Kommunikationsplan festgelegt.

= Durchfiihren: In dieser Phase geht es um die Koordination der Ressourcen und eventueller
externer Zulieferer und die Qualitédtssicherung. Der Projektfortschritt wird kommuniziert
und die Qualitdt der Ergebnisse kontinuierlich sichergestellt.

= Monitoring und Uberwachung: Die Messung des Projektfortschrittes, die Steuerung der
Projektbeteiligten und das kontinuierliche Risikomanagement stehen im Mittelpunkt die-
ser Phase. Bei Bedarf werden korrektive MaBnahmen eingeleitet und notwendige Reports
erstellt und kommuniziert.

= Abschluss: In dieser Phase werden alle Aktivitaten finalisiert und dokumentiert, sowie bei
Bedarf archiviert. Mit der formalen Abnahme wird das Projekt in dieser Phase beendet.

7.4.2 Fazit

Vergleicht man die Methoden untereinander, lassen sich erwartungsgemaB groBe Uberein-
stimmungen feststellen. Es ldsst sich insgesamt festhalten, dass es nicht entscheidend ist,
welche der Methoden fiir ein Prozessverdnderungsprojekt angewendet wird. Vielmehr ist
es wichtig, die konkreten Aspekte des Verdnderungsvorhabens zu bewerten und aus den
Werkzeugkisten der Projektmanagement-Methoden die jeweils notwendigen Elemente zu
nutzen. Analog zum Dirigieren eines Orchesters kommt es nicht auf die strikte Einhaltung
der Regeln an, sondern auf den virtuosen Umgang mit den einzelnen Elementen.

PRINCE2®:2009 ist eine echte Alternative fiir einen praxisorientierten Ansatz, nachdem die
Struktur deutlich verschlankt und der Umfang erheblich auf die wesentlichen Inhalte redu-
ziert wurde. Projekte konnen so mit Hilfe der Methode strukturiert durchgefiihrt werden,
ohne einen unangemessen hohen Overhead zu erzeugen.



Praxisbeispiel

B 8.1 Die Mischung macht’s

In diesem Kapitel mdchte ich anhand eines Projektbeispiels, das sich aus Erfahrungen ver-
schiedener Projekte zusammensetzt, zeigen, wie viele der in diesem Buch beschriebenen
Werkzeuge Anwendung finden und so zu einer erfolgreichen Gestaltung der IT-Organisation
und der zu erbringenden Services beitragen. Dieses Kapitel ist mir besonders wichtig, weil
es zeigt, dass die bisher dargestellten Methoden, Mittel und Werkzeuge zwar sehr niitzlich
sein konnen, aber letztlich eben nur Werkzeuge sind, die nur fachkundig und zielorientiert
angewendet einen echten Nutzen erzeugen.

B 8.2 Die Ausgangssituation

Die im Folgenden beschriebene Ausgangssituation spielt im Prinzip eine Nebenrolle, wird
aber in der einen oder anderen Situation niitzlich sein, um bestimmte Sachverhalte transpa-
rent und verstandlich darzustellen. Aussagen im Text, die sich direkt auf die hier erwdhnte
Ausgangssituation beziehen, sind im gesamten Kapitel kursiv markiert.

8.2.1 Die Bankenservice AG

Die Bankenservice AG ist ein mittelstandischer Dienstleister am Finanzmarkt mit ca.
5000 Mitarbeitern weltweit. In der Zentrale in Frankfurt/Main sind 350 Mitarbeiter tétig.
Die IT wird zentral betrieben, so dass etwa die Hélfte der Mitarbeiter in Frankfurt/Main der
IT-Abteilung zugeordnet ist. Aufgrund des hohen Kostendrucks wurde in den vergangenen
zwei Jahren ein Viertel der Standorte geschlossen. Das Geschift der Bankenservice AG
besteht fast ausschlieBlich aus Dienstleistungen fiir andere Banken, die durch innovative
Web-Applikationen und auch durch gut ausgebildete Kundenberater bei der Betreuung ihrer
jeweiligen Endkunden unterstiitzt werden. Die aktuellen und derzeit bekannten Geschéfts-
ziele sind:
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= Steigerung der Kundenzufriedenheit (also die der unterstiitzten Banken)
= Steigerung der Effizienz der Kundenberater

= Optimierung der Kosten durch selektives Outsourcing und Standardisierung

Geschiftsleitung

Die Geschiftsleitung besteht aus:
= Chief Executive Officer (CEO)

= Chief Finance Officer (CFO)

= Chief Operating Officer (COO)

Sie wird ergénzt durch den Chief Information Officer (CIO). Die Geschiftsfithrung fokussiert
sich vornehmlich auf das Erreichen der finanziellen Ziele. Risikomanagement erfolgt im
Rahmen der gesetzlichen Vorgaben, aber ohne hohe Prioritat. Das Thema Outsourcing spielt
derzeit eine groBe Rolle in den Uberlegungen der Geschiftsleitung.

Die Fiihrungskréfte der Bankenservice AG haben eine Zielvereinbarung, an die ein hoher
variabler Gehaltsanteil gekoppelt ist. Das Ziel ist die Erreichung einer bestimmten Dividende.
Andere Ziele sind nicht vereinbart.

Fachbereiche

Die Bankenservice AG ist in die folgenden vier Fachbereiche gegliedert:
= Vertrieb

= Kundenberatung und Support

= Verwaltung (Personal, Buchhaltung)

= Controlling

Die Fachbereichsleiter der Bankenservice AG berichten direkt an die Geschiftsleitung. Sie
sind in der Regel nicht technologieorientiert und legen in Bezug auf die IT die hochste Prio-
ritat aktuell auf ein neu zu planendes CRM-System.

In einem im vergangenen Jahr durchgefiihrten Benchmark wurde festgestellt, dass die IT
derzeit etwa 20 % teurer ist als vergleichbare IT-Bereiche der Branche. Seit diesem Benchmark
fordern die Fachbereichsleiter eine bessere Darstellung der Leistungen der IT. Insgesamt
fehlt das Verstandnis fiir steigende IT-Budgets, wahrend Standorte des Unternehmens aus
wirtschaftlichen Griinden geschlossen werden miissen.

Die IT-Organisation

Die Verantwortung fiir die gesamte IT hat der CIO, der Mitglied der Geschaftsfiihrung der
Bankenservice AG ist. Der IT-Bereich ist in vier Fachbereiche gegliedert, die jeweils durch
einen Fachbereichsleiter gefiihrt werden. Die vier Fachbereiche sind:

= Infrastruktur und Netzwerk

= Anwendungsentwicklung

= Rechenzentrumsbetrieb (inkl. aller Komponenten wie Server, Datenbanken usw.)
= Clientbetrieb
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Die IT-Services werden individuell entsprechend der Anforderungen an die jeweilige
Web-Applikation bzw. den Bediirfnissen der Kundenberater bereitgestellt. Damit sind die
IT-Systeme zum Teil sehr komplex. Die [T-Umgebung besteht grundsétzlich aus zwei ver-
schiedenen Plattformen:

= Die primare Geschéfts- und Finanzanwendung Banktool 2.0 lauft auf verschiedenen UNIX-
Systemen im Rechenzentrum.

= Front- und Back-Office-Anwendungen werden in einer reinen Microsoft-Umgebung be-
trieben.

Die Mitarbeiter in der IT-Organisation sind sehr technologieorientiert. Entwicklung der Mitar-
beiter findet fast ausschlieBlich im Rahmen technischer Trainings statt. Das IT-Management
strebt dagegen eine engere Zusammenarbeit mit den Fachbereichen an. Die folgenden IT-Ziele
wurden orientiert an den Businesszielen definiert:

= Erhohung der Effizienz der IT-Prozesse

= Verbesserung der Kundenzufriedenheit durch schnellere Wiederherstellung der Services
nach einer Storung

= Standardisierung der IT-Services fiir eine wirtschaftlichere IT

Fiir Unruhe sorgt derzeit das Thema Outsourcing. Da dieses im Management intensiv dis-
kutiert wird, sehen die Mitarbeiter die Entwicklung sehr kritisch und fiirchten zum Teil um
den eigenen Arbeitsplatz.

Services

Die Kundenberater greifen iiber ein VPN eines Service Providers auf das interne Netz zu und
nutzen individuell fiir die jeweilige Kundensituation entwickelte Services. Alle Kapazitidten
werden ,,on demand® zur Verfiigung gestellt. Die richtigen Entscheidungen wurden bisher
immer auf Basis der langjahrigen Erfahrungen der Verantwortlichen getroffen.

Die Qualitat der IT-Services wird derzeit lokal an den Standorten oder Geschaftsstellen durch
Verfligharkeitsmessungen der Systeme gemessen. Eine End-to-End-Betrachtung der Services
findet heute nicht statt.

Verfahren

Alle IT-Verfahren sind historisch gewachsen und unterscheiden sich in Bezug auf Qualitét
und Performance stark. Die meisten Anwendungen werden ,in-house” entwickelt. Der Ent-
wicklungsprozess ist formal beschrieben und wird gemaB einer standardisierten Methode
durchgefiihrt.

Changes werden bei der Uberfiihrung neuer Software aus der Testumgebung in die Produk-
tivumgebung formell tibergeben und in den Betrieb implementiert. Es existiert kein Tool
fiir das Change Management, die Changes werden lediglich in der Entwicklungsdatenbank
dokumentiert bzw. aufgezeichnet. Eine Integration des Change Management in andere Pro-
zesse der Organisation ist somit nicht gegeben.

Der Betrieb ist sehr gut organisiert. Es herrscht eine gute Disziplin mit entsprechenden
Verfahrensanweisungen. Grundsétzlich werden alle Arbeiten aufgrund der hohen Motivation
mit hoher Prioritat durchgefiihrt. Der Betrieb erfolgt drei Schichten.
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Service Level Agreements sind zwischen IT-Bereich und den Fachbereichen vereinbart. Sie
beschreiben den technischen Service, den die IT leistet. Zudem sind Ziele fiir die Verfligharkeit
der Systeme und die Kapazitaten des Netzwerkes vereinbart. Ein Service Level Reporting
existiert derzeit nicht.

Der Servicedesk wird derzeit von drei Mitarbeitern besetzt, die eine Kernzeit werktags von
8 bis 18 Uhr abdecken. Sie sind fiir alle gemeldeten Storungen und Anwenderanfragen ver-
antwortlich und regeln z. B. auch die Vergabe von Berechtigungen und Passwortern. Konnen
einzelne Storungen nicht gelost werden, dann erfolgt derzeit eine Weiterleitung an die Fach-
bereiche, die dann die Storung weiter bearbeiten. Oft werden weitergeleitete Storungen nicht
in akzeptabler Zeit bearbeitet, so dass sich die Anwenderbeschwerden hdufen. Es kommt
immer ofter zu Unstimmigkeiten zwischen Service Desk und Fachbereichen beziiglich der
Zustandigkeiten, die sich auch negativ auf die Servicequalitat auswirken.

l 8.3 Das Projekt

Die Anwendung der verschiedenen Werkzeuge und Methoden werde ich im Rahmen eines
fiktiven Projektes beschreiben, das im Folgenden vom Setup bis zum Projektabschluss
durchgéngig beschrieben wird. Anhand dieser grundsatzlichen Vorgehensweise habe ich im
Verlauf der letzten Jahre sehr viele Projekte gestaltet und begleitet. Sie fithrte bei konsequenter
Anwendung in allen Féllen zu einem erfolgreichen Abschluss, so dass ich sie durchaus als
Referenzmethode empfehlen mochte. Allerdings gilt auch hier wie bei allen Best Practices:
Nutzen Sie die Teile die Sie ihrem Ziel ndher bringen und lassen Sie andere bei Bedarf weg.

8.3.1 Projektsetup

Wichtige Ziele dieser Phase

= Der Rahmen, Name und Scope des Projektes ist festgelegt.
= Die Beteiligten Personen sind informiert.

= Die Projektmitarbeiter sind bekannt.

= Die Grobplanung des zeitlichen Rahmens ist erfolgt.

Einfihrung

Jedes Projekt bedarf vor dem eigentlichen Start der Durchfiihrung einer spezifischen Vor-
bereitung, um die Rahmenbedingungen fiir alle spater Beteiligten festzulegen. Fiir diese
Vorbereitungsphase sollte ausreichend Zeit eingeplant werden, um einen reibungslosen Start
zu ermdglichen. Fiir Fille wie den hier beschriebenen sollten Sie fiir die Projektsetup-Phase
mindestens zwei bis drei Wochen einplanen. Die Aktivititen im Rahmen der Projektsetup-
Phase im Uberblick:
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= Projektnamen festlegen
= Projektscope definieren
= Rollenbesetzung im Projekt

= Grobplanung der Termine

Praxistipp:

Falls vorhanden, binden Sie den Betriebsrat oder Personalrat immer von Beginn
an in derartige Projekte ein. So kénnen bei Themen wie Auswertungen im Ticket-
system oder Zuordnungen von Tickets zu Personen umgehend diskutiert und
entsprechende Entscheidungen getroffen werden. Die Erfahrung zeigt, dass es bei
nachtraglichen Genehmigungen immer wieder zu erheblichen Verzégerungen im
Projektfortschritt geben kann, die lediglich durch Missverstandnisse hervorgeru-
fen werden.

Projektnamen festlegen

Vielleicht schmunzeln Sie beim Lesen dieses Punktes ob der scheinbaren Trivialitat. Die
Erfahrung zeigt jedoch, dass ein addquater Projektname fiir die Akzeptanz und das Marketing
im Projekt eine wichtige Rolle spielen kann. Oft werden hier Kunstbegriffe genutzt, die
eigentlich Abkiirzungen sind und entsprechend aufgelost werden konnen. Ein Beispiel fiir
so einen Kunstnamen ist ,,PROfIT“. Das steht fiir Prozesse, Rollen, Organisation fiir die IT.
Hier ist Kreativitit gefragt. Am besten eignen sich Projektnamen mit einem individuellen
Unternehmensbezug. Der Projektname sollte folgende Kriterien erfiillen:

= leicht zu merken

= individueller Unternehmensbezug
= aussagekraftig

= inspirierend/motivierend

Bei dem Namen fiir unser Projekt habe ich zugunsten der Wirkung auf den Unternehmens-
bezug bewusst verzichtet und mich entschieden fiir:

PENG - Prozesse erfolgreich neu gestalten

Projektscope definieren

Die meisten erfolglosen Projekte im Umfeld des IT-Service Managements scheitern schlicht
daran, dass zu viele Aspekte parallel betrachtet werden sollen. Dadurch ist der Umfang des
Projektes nicht zu iberschauen oder die Organisation ist durch die bloBe Menge der Verdande-
rungen bereits tiberfordert. Wenn Sie den Projektscope definieren, konnen Sie verschiedene
Kriterien fiir die Eingrenzung nutzen:

= Réaumlich bzw. geografisch

= Auswahl der Prozesse

= Auswahl der zu betrachtenden Services
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Die raumliche oder geografische Eingrenzung des Projektscope ermoglicht eine regionale
Betrachtung der fir die Durchfiihrung des Projektes bendtigten Rahmenbedingungen,
Ressourcen und Fahigkeiten. Ein weiterer Vorteil dieser Eingrenzung ist, dass die Auswir-
kungen (positiv wie negativ) eines Projektes oder einer Projektphase zunéchst in einem klar
beschrankten Umfeld bewertet werden. Sie konnen so als Grundlage fiir moglicherweise
notwendige Modifikationen an Vorgehensweise oder Inhalt dienen, bevor weitere Regionen
einbezogen werden. Das Projekt wird also de facto einem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess wahrend der Verbreitung im Unternehmen unterzogen. Des Weiteren konnen Erfolge
aus dem ersten Projektabschnitt so sehr hdufig als Nachweis der Niitzlichkeit des Projektes
dienen und zur Verbesserung der Akzeptanz im gesamten Unternehmen beitragen.

Die Moglichkeit der regionalen Beschrankung des Scope wird in der Regel von internationalen
Konzernen bevorzugt. Sie betrachten zunachst eine ,Pilotregion“ oder einen eingegrenzten
Unternehmensbereich und sorgen anschlieBend fiir einen ,Rollout” in weitere Regionen
bzw. Unternehmensbereiche. Ebenso verbreitet ist diese Vorgehensweise inzwischen in
mittelgroBen, aber iiberregional arbeitenden Betrieben in einer Gréo8enordnung von 2000
bis 5000 Mitarbeitern. In diesem Fall haufig kombiniert mit einer weiteren Moglichkeit der
Einschrankung des Scope, der Reduzierung der betrachteten ITSM-Prozesse.

Die Eingrenzung des Scope iiber die Auswahl der zu betrachtenden ITSM-Prozesse basiert
auf der Annahme, dass die Aktivititen im Rahmen der Serviceerbringung auch schon vor
der Projektdurchfithrung erfolgen (auf mehr oder weniger transparente und strukturierte
Weise) und so eine serielle Vorgehensweise erlauben. Es wird also in diesem Fall bewertet,
wo der groBte Handlungsbedarf besteht. Die entsprechenden Prozesse werden anschlieBend
bevorzugt betrachtet. Um diese Bewertung allerdings sinnvoll durchfiihren zu konnen, ist
oft ein Vorgriff auf die zu erreichenden Ziele notwendig, denn nur wenn die Ziele bekannt
sind, kann bewertet werden, welche Modifikationen am wirkungsvollsten zur Zielerreichung
beitragen. Sollten also an dieser Stelle die Ziele der IT noch unklar sein, so kann moglicher-
weise ein Vorgriff auf die Aktivitdten in Abschnitt 8.3.2 sinnvoll sein.

Die Eingrenzung iiber die Auswahl der ITSM-Prozesse fiihrt in der Regel zu einer Priorisierung
der moglichen Verdnderungen, um die definierten Ziele zu erreichen. Das Ergebnis ist oft
ein Phasenplan, in dem iiber die Durchfiihrung der aktuell mit hochster Prioritdt versehenen
ITSM-Prozesse hinaus auch die Verdnderungen an weiteren Prozessen oder Prozessgruppen
grob geplant werden.

Eine dritte, heute noch selten verwendete Moglichkeit des Scoping ist die Eingrenzung tiber
die zu betrachtenden Services. Dabei wird zunachst bewertet, welche Services fiir die Kunden
von groBter Bedeutung sind, und anschlieBend werden alle Prozesse betrachtet, die fiir die
Erstellung dieser kritischen Services notwendig sind. Diese Betrachtung ermoglicht vor allem
die Reduzierung der Komplexitdt und der Anzahl der Schnittstellen im Rahmen der spéateren
Prozessdurchfithrung. Im Verlauf des Implementierungsprojektes konnen die verfiigharen
Ressourcen sehr gezielt eingesetzt werden. Eine Variante hiervon ist die Betrachtung aller
Services, die fiir einen spezifischen Kunden erbracht werden. Das ist immer dann interessant,
wenn von einem Lieferanten oder Serviceprovider eine Zertifizierung erwartet bzw. vorge-
geben wird. Diese Betrachtungsweisen gewinnen insbesondere durch die Erwdhnung in
der [ISO/IEC 20000] an Bedeutung. Unternehmen, die eine entsprechende Zertifizierung
anstreben, konnen neben der klassischen geografischen Eingrenzung den resultierenden
Aufwand durch diese beiden Moglichkeiten deutlich reduzieren.
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Letztlich hat es sich in der Praxis als sinnvoll erwiesen, die geografische Eingrenzung mit
der durch die betrachteten Prozesse zu kombinieren. Beide bieten die Moglichkeit, stufen-
weise vorzugehen und die notwendigen Verdnderungen einer IT-Organisation behutsam
auszuweiten.

Innerhalb der beschriebenen Ausgangssituation geht es vornehmlich darum, die Effizienz
der IT zu verbessern. Der grofste Handlungsbedarf besteht im Change Management sowie im
Incident Management. Da sich die Beschwerden tiber Storungen, die nicht schnell genug bear-
beitet werden, hdufen und die Mitarbeiter des Servicedesk zunehmend ausgelastet sind, wird
in unserem Projekt PENG im ersten Schritt der Prozess Incident Management betrachtet. Zur
Verdeutlichung, dass es sich bei diesem Prozess nur um die erste Phase eines Gesamtprojektes
handelt, kann wieder der Projektname genutzt werden. Ergdnzt um den Prozessnamen wird
aus ,PENG* ,iPENG*“ (Incident Prozess erfolgreich neu gestalten).

Rollenbesetzung im Projekt

Das Projektteam spielt fiir den Erfolg des Projektes eine auBerordentlich wichtige Rolle. Wird
das Projektteam nicht adédquat besetzt, kann schon in dieser Phase der Projekterfolg gefahrdet
werden. Entsprechend der Projektmanagementmethode PRINCE2 [PRINCE2, 2005] sollten
beim Setup eines Projektes verschiedene Rollen besetzt werden. Ein wichtiger Grundsatz gilt
fiir jede zu besetzende Rolle: Priifen Sie genau, ob der jeweils geplante Rolleninhaber ausrei-
chend Zeit zur Verfligung hat. Ein Projektleiter z. B., der ein Projekt trotz hoher Auslastung
nebenher bewéltigen muss, wird in den seltensten Féllen in der Lage sein, Fehlentwicklungen
frithzeitig zu erkennen und entsprechende MaBnahmen einzuleiten. Wichtige Rollen, die Sie
auf jeden Fall besetzen sollten, sind:

= Auftraggeber

= Projektleiter

= Lenkungsausschuss
= Projektteam

Der Auftraggeber ist interessiert am und profitiert vom Nutzen des jeweiligen Projektes. Mit
ihm muss definiert werden, welche Ergebnisse das Projekt liefern soll. Der Auftraggeber
stellt in der Regel auch das Projektbudget zur Verfiigung.

Der Projektleiter ist verantwortlich fiir die Steuerung des Projektes im operativen Sinne.
Er muss nicht zwingend ein Fachmann im jeweiligen Thema sein, er muss lediglich inner-
halb des Projektteams auf die entsprechenden Kompetenzen zugreifen konnen und diese
orchestrieren, um die Projektziele wirtschaftlich und entsprechend der Planung zu erreichen.
Der Projektleiter sollte, wie meine Erfahrung zeigt, nach Moglichkeit ein (bei Bedarf extern
gecoachter) interner Mitarbeiter und kein externer Berater sein, um die Akzeptanz fiir das
Projekt zu unterstiitzen. Der Projektleiter berichtet dem Lenkungsausschuss regelmaBig
iiber den Projektfortschritt.

Der Lenkungsausschuss setzt sich aus dem Auftraggeber, dem Projektleiter, ggf. weiteren Ent-
scheidern und bei Bedarf internen und externen Beratern zusammen. Der Lenkungsausschuss
gibt in der Regel die Phasentibergdnge innerhalb eines Projektes frei und greift ansonsten
nur dann aktiv in das Projekt ein, wenn Zielabweichungen absehbar sind (Management by
Exception).
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Das Projektteam setzt sich aus den Mitarbeitern zusammen, die zur Durchfiihrung der
Projektaktivitdten benotigt werden. In groBeren Projekten besteht das Projektteam dariiber
hinaus aus allen fiir einzelne Teilergebnisse verantwortlichen Teilprojektleitern.

Die Projektleitung im Projekt iPENG wird vom Fachbereichsleiter Clientbetrieb iibernommen,
der Auftraggeber ist der CEO und zum Lenkungsausschuss gehdren zusdtzlich der CIO und
die iibrigen drei Fachbereichsleiter, um den Fortschritt dieses fiir die Organisation neuen
Projektes im Blick zu behalten und ggf. reagieren zu kénnen.

Terminplanung

Bereits in dieser Phase werden die Zieltermine des Projektes grob geplant. Grob deshalb,
weil die detaillierten Aktivitdten erst nach Abschluss der Zieldefinition und der Ist-Aufnahme
konkret festgelegt werden konnen. Bei der Grobplanung konnen die Erfahrungen externer
Berater als Richtschnur durchaus niitzlich sein.

Fiir das Projekt iPENG wurde der folgende grobe Terminplan, basierend auf Erfahrungen mit
dhnlichen Projekten und unter Berticksichtigung der Rahmenbedingungen in der Ausgangs-
situation erstellt. Sollten die fiir das Projekt bendtigten Ressourcen nicht im vorgesehenen
Umfang zur Verfiigung stehen, so kénnen sich diese Termine entsprechend verzigern.

T Projektstart

T+ 3 Wochen Abschluss Projektsetup

T+ 5 Wochen Abschluss Zieldefinition

T+10 Wochen Abschluss Analyse und Identifizierung

T+18 Wochen Abschluss definieren und dokumentieren

T+28 Wochen Abschluss Prozesse etablieren

T+32 Wochen Erfolg priifen (Start erst nach mindestens 8 Wochen Betriebserfahrung)

Die Phase Ausbildung der Mitarbeiter sollte in den ersten 8 Wochen parallel zu den ersten
beiden Phasen erfolgen

Die Zeitraume in dieser beispielhaften Planung ergeben sich aus meiner Erfahrung in dhn-
lichen Projektsituationen. Sie sollen lediglich einen Anhaltspunkt liefern, wie man planen
konnte. Sie miissen sich nicht strikt an diese Zeitspannen halten. Es werden immer Zeit-
wochen beschrieben, nicht der Aufwand in Personentagen. Je nach Ressourceneinsatz und
vorhandenen Mitteln konnen innerhalb der genannten Zeitspanne auch mehrere Prozesse
parallel betrachtet werden.

8.3.2 Ziele definieren

Wichtige Ziele dieser Phase

= Die IT-Ziele sind bekannt.

= Die Projektziele sind festgelegt und freigegeben.
= Die Ziele sind messbar formuliert.

= Die Grenzen des Projektes sind festgelegt und freigegeben.
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Einfiihrung

Die IT ist kein Selbstzweck, sondern dient dazu, das Unternehmen bzw. den Kunden in die
Lage zu versetzen, seine Unternehmensziele zu erreichen. Die IT-Organisation muss also die
Ziele des Business kennen und entsprechende IT-Ziele daraus ableiten. Fiir das Projekt wie-
derum miissen die IT-Ziele bekannt sein, um darauf aufbauend die Projekt-Ziele festzulegen.
Falls also noch keine IT-Ziele definiert sind, muss dieser Schritt hier erfolgen.

Fiir die Ableitung der [T-Ziele aus den Zielen des Business ist die Betrachtung der Perspektiven
und der Ursache-Wirkungs-Ketten einer Balanced Scorecard hilfreich. Mehr zur Balanced
Scorecard lesen Sie in Abschnitt 5.2. Immer haufiger sind Balanced Scorecards oder Ansétze
dazu in den Unternehmen bereits vorhanden und sollten entsprechend als Anker fiir die
Ursache-Wirkungs-Beziehungen einer moglichen IT Balanced Scorecard genutzt werden.

Bei der Ableitung und Ausgestaltung der Ziele fiir die IT ist es auBerdem von Bedeutung,
welche Erwartungen der Kunde an die IT hat und wie die [T-Organisation sich in der Ver-
gangenheit aufgestellt hat. Grundsétzlich lassen sich drei Kompetenzauspriagungen von
IT-Organisationen unterscheiden:

= Technologieorientierte IT-Organisationen:

Die klassische IT-Abteilung ist hdufig aus der Historie heraus vorwiegend technologie-
orientiert aufgestellt. Sie verantwortet vor allem die Bereitstellung einer funktionsfahigen
Infrastruktur oder auch einzelner Komponenten. Vor dem Hintergrund steigender Anfor-
derungen an die Wirtschaftlichkeit der IT setzen die Verantwortlichen heute sehr oft auf
Standardisierung und Wiederholbarkeit. In diesem Zusammenhang wird auch haufig der
Begriff ,[T-Fabrik“ verwendet, um die Entwicklung der IT von einer individuell produzie-
renden ,Manufaktur” zur standardisierten industriellen Fertigung zu verdeutlichen. Die
herausragende fachliche Kompetenz einer technologieorientierten IT-Organisation ist die
Technikkompetenz, die wichtigste Managementdisziplin das Ressourcenmanagement.

Serviceorientierte IT-Organisationen:

Im Rahmen der Serviceorientierung riicken die konkreten Anforderungen des Kunden
in den Mittelpunkt der Planung von IT-Organisationen. Ziel ist es dabei, die Fihigkeiten
und Ressourcen der IT auf die optimale Erfiillung dieser Anforderungen auszurichten.
Serviceorientierte IT-Organisationen iibernehmen die Verantwortung fiir die Erfiillung der
Kundenanforderungen. Dazu bedienen sich diese Organisationen festgelegter Methoden und
Prozesse. Die herausragende fachliche Kompetenz serviceorientierter IT-Organisationen
ist die Methodenkompetenz, die wichtigste Managementdisziplin das Prozessmanagement.

= Businessorientierte IT-Organisationen:

Eine dritte mogliche Ausprdgung ist die Businessorientierung. Businessorientierte
IT-Organisationen pflegen eine besonders enge Bindung zum Kunden, verfiigen iiber
Geschiftsprozesskompetenz und iibernehmen Verantwortung bis in den Geschéaftsprozess
des Kunden hinein. Businessorientierte [T-Organisationen erfiillen nicht nur die Anforde-
rungen des Kunden, sondern stellen sicher, dass die Services tatsdchlich einen Wertbei-
trag fiir die Erreichung der geschiftlichen Ziele des Kunden leisten. Die herausragende
fachliche Kompetenz ist hier die Businesskompetenz, die wichtigste Managementdisziplin
ist IT Governance.

Die drei Kompetenzauspragungen unterscheiden sich vornehmlich durch den Fokus, den
die jeweilige IT-Organisation setzt. Technologieorientierte Organisationen fokussieren sich
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ABBILDUNG 8.1 Maxpert Service Kompetenzmodell (Quelle: Maxpert AG)

auf die Infrastruktur, serviceorientierte Organisationen auf die Services und business-
orientierte Organisationen auf die Gestaltung des Service Portfolios. Abbildung 8.1 zeigt den
Zusammenhang zwischen den Kompetenzauspriagungen im Rahmen des Maxpert Service
Kompetenzmodells.

Bezogen auf das Service Kompetenzmodell befindet sich die beschriebene IT-Organisation
der Bankenservice AG derzeit in einer Ubergangsphase von der Technologieorientierung zur
Serviceorientierung. Im Rahmen der genannten Ausgangssituation sind die nachstehenden
IT-Ziele klar erkennbar und miissen in diesem Fall nicht erarbeitet werden. Sollte das in
Ihrem Fall notwendig sein, dann konnen dieselben Methoden verwendet werden wie fiir die
Definition der Projektziele, die im Anschluss beschrieben werden. Die festgelegten IT-Ziele in
der aktuellen Ausgangssituation sind:

= Erhohung der Effizienz der IT-Prozesse

= Verbesserung der Kundenzufriedenheit durch schnellere Wiederherstellung der Services
nach einer Storung

= Standardisierung der IT-Services fiir eine wirtschaftlichere IT

Im néchsten Schritt erfolgt nun die Zieldefinition fiir das aktuelle Projekt, also fiir die Ge-
staltung bzw. Neugestaltung des Incident-Management-Prozesses im Rahmen des Projektes
iPENG.

Zielworkshops mit Vertretern aller am Projekt interessierten Gruppierungen haben sich als
die erfolgreichste Methode erwiesen, um klare und von allen akzeptierte Ziele fiir ein Projekt
zu entwickeln. Diese Zielworkshops setzen sich aus einem in den meisten Fillen eintdgigen
Definitionsworkshop, einer Dokumentationsphase und einem Review- und Genehmigungs-
workshop zusammen.
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Im Projekt iPENG nehmen an dem Workshop Vertreter der IT-Fachbereiche (Fachleute und
Gruppenleiter), zwei Kundenvertreter (Kundenberatung und Support, Controlling), der CIO
sowie ein Vertreter des Service Desk teil.

Die Teilnehmer haben die Einladung zwei Wochen im Voraus bekommen zusammen mit der
Aufgabe, sich liber ihre jeweiligen Erwartungen an das Projekt Gedanken zu machen. Die
folgenden Fragen sollten mindestens beantwortet werden:

= Welche Erwartungen haben Sie an den IT-Support?

= Was ist Ihnen besonders wichtig?
(Erreichbarkeit, Qualitdt, Freundlichkeit, Kosten ...)

Der Workshop wird am besten durch einen externen Berater moderiert, der sowohl als
Moderator als auch als fachlicher Consultant bei der Zieldefinition unterstiitzt. Der Workshop
gliedert sich in mehrere Schritte:

= Brainstorming zur Zielfindung

= Clustern und Ergédnzen der Ziele nach Perspektiven und Priorisierung
= Zielauswahl (Hauptziele, Zusatzziele) und Freigabe

= Ziele messbar formulieren

= Auswahl und Freigabe der Nicht-Ziele

Auch hier gilt, dass der eintdgige Ablauf kein Dogma sein soll. Sollten Sie feststellen, dass
die Zeit nicht ausreicht, verlegen Sie einfach z. B. die letzten beiden Schritte und die Freigabe
auf einen zweiten Tag. Das sollten Sie jedoch im Rahmen des Workshops friihzeitig festlegen
und die entsprechenden Termine bereits im Vorfeld vorsorglich reservieren. Schauen wir
uns die einzelnen Schritte nun genauer an.

Brainstorming zur Zielfindung

Im ersten Schritt sollten durch ein Brainstorming ohne weitere Vorgaben die Erwartungen der
Beteiligten an den neuen Prozess in Form von Zielformulierungen abgefragt werden. Da sich
verbale Brainstormings insbesondere in gemischten Gruppen mit mehreren Hierarchieebenen
als sehr anfillig fiir gegenseitige Beeinflussungen erwiesen haben, wird hier als Variante
eine Kartenabfrage eingesetzt. Dazu schreibt jeder Teilnehmer seine Beitrdge auf Modera-
tionskarten, die der Moderator einsammelt und an einer Metaplanwand anordnet. Die Ziele
werden in diesem Fall wie ein Ist-Zustand formuliert, der erreicht werden soll. Beispielsweise
schreibt man statt ,Die Zeiten fiir die Bearbeitung der Storungen konnten durchaus etwas
kiirzer sein“ den pragnanten Aussagesatz ,Die Dauer der Storungsbearbeitung ist kiirzer®.

Abbildung 8.2 zeigt einen Ausschnitt aus dem Ergebnis des ersten Brainstormings. Dieses
Ergebnis bildet die Grundlage fiir den nun folgenden zweiten Abschnitt des Zielworkshops.
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ABBILDUNG 8.2 Kartenabfrage Ziele

Clustern und Ergénzen der Ziele nach Perspektiven und Priorisierung

In diesem Schritt gilt es nun, die vorhandenen Ergebnisse zu gliedern und sie bei Bedarf
zu erganzen. Bevor jedoch mit der Gliederung und Ergdnzung begonnen wird, werden die
gesammelten Ziele sortiert und der Moderator schlagt mogliche Zusammenlegungen von
Doppelnennungen vor. Wichtig ist hierbei der Grundsatz, dass ein genanntes Ziel ausschlieB3-
lich mit der Zustimmung des Autors entfernt bzw. mit einem anderen Ziel zusammengelegt
werden darf. Stimmt der Autor dem nicht zu, so muss das Ziel stehen bleiben wie genannt,
da sonst die Akzeptanz der Ergebnisse in Gefahr gerit.

Als Rahmen fiir die nun folgende Gliederung eignen sich die Perspektiven aus der Balanced
Scorecard. Gemeinsam mit dem Moderator legen die Workshopteilnehmer fest, welches der
genannten Ziele zu welcher Perspektive beitragt. Welche Perspektiven Sie auswahlen, hangt
von den jeweiligen individuellen Anforderungen ab. In der Regel sind die vier klassischen
Perspektiven ausreichend:

= Finanzen
= Kunden
= Prozesse

= Mitarbeiter/Entwicklung
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ABBILDUNG 8.3 Gegliederte und ergénzte Ziele

Nachdem der Moderator die Zuordnung aller genannten Projektziele zu den Perspektiven
veranlasst hat (das erfolgt am besten in einer freien Diskussion aller Teilnehmer), beginnt
die ndchste aktive Brainstormingphase der Teilnehmer, wiederum als Kartenabfrage. Diese
erneute Abfrage ist notwendig, weil sich nach der Zuordnung der Ziele zu den Perspektiven
in der Regel Liicken zeigen und die Teilnehmer die Chance bekommen sollen, diese Liicken
zu fiillen. Als Moderator sollten Sie hier sowohl die Anzahl der Karten pro Person auf maxi-
mal 3 bis 4 Stiick als auch die Zeit auf maximal 15 bis 20 Minuten begrenzen, um nicht eine
vollstindig neue Zielfindungsrunde zu starten. Der Fokus soll hier auf punktuellen Ergéan-
zungen liegen. Abbildung 8.3 zeigt die konsolidierten und entsprechend der klassischen
Perspektiven gegliederten Ziele bereits nach den Ergdnzungen.

Nachdem die Ziele vervollstindigt sind und die Workshopteilnehmer dem Ergebnis zuge-
stimmt haben, folgt ein entscheidender Punkt fiir eine sinnvolle Zielfindung im Projekt, die
Priorisierung. In der Regel werden in einem solchen Workshop sehr viele mogliche Ziele
gefunden. Um aber den Fokus nicht zu verlieren, sollten Sie sich in einem Projekt wie iPENG,
in dem es um einen einzelnen ITSM-Prozess geht, auf maximal drei Hauptziele und sechs
Zusatzziele beschranken (mehr zu Haupt- und Zusatzzielen im ndchsten Abschnitt). Fiir eine
sinnvolle Zielauswahl miissen also die bisher zusammengetragenen Ziele priorisiert werden.
Dafiir verwenden Sie im Rahmen des Zielworkshops am besten Klebepunkte. Jeder Teilnehmer
bekommt so viele Klebepunkte, wie Ziele ausgewdhlt werden sollen, also in unserem Fall
neun Stiick. Die Zahl der Klebepunkte hdangt auch von der Anzahl der Workshopteilnehmer
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ab: je mehr Teilnehmer, desto weniger Punkte je Teilnehmer. Diese Klebepunkte konnen die
Workshopteilnehmer frei verteilen. Wenn also einem Teilnehmer ein Ziel besonders wichtig
ist, kann er diesem durchaus mehrere Klebepunkte zuordnen. Die Auswertung ist einfach:
Je mehr Klebepunkte ein Ziel hat, desto hoher ist die Prioritét. Bevor die Ziele entsprechend
der Priorisierung endgiiltig ausgewéhlt werden, erfolgt zunédchst der im niachsten Abschnitt
beschriebene Zwischenschritt.

Zielauswahl (Hauptziele, Zusatzziele) und Freigabe

Wihrend der Gliederung der Ziele und wahrend der Zuordnung der Prioritédten stellt sich oft
heraus, dass die gefundenen Ziele sich nicht alle auf der gleichen Betrachtungsebene befinden.
Es gibt eine Mischung aus sehr allgemeinen, iibergeordneten Zielen und solchen, die eher
Details betrachten und haufig zu den iibergeordneten Zielen beitragen konnen. Wenn also
z. B. ,Erhohung der Kundenzufriedenheit” und ,kompetente Betreuung der Anwender” als
Ziele genannt werden, so stehen diese Ziele derart in Beziehung, dass zweiteres zu ersterem
einen Beitrag leistet. Das Ziel ,Erhohung der Kundenzufriedenheit“ ware in diesem Falle
ein Hauptziel und ,kompetente Betreuung der Anwender” ein zu diesem Hauptziel beitra-
gendes Zusatzziel. Diese Beziehungen sind nicht mathematischer Natur, sondern beruhen
auf praktischen und logischen Zusammenhdngen. Daher kénnen sie nicht einfach abgeleitet
werden, sondern miissen im Rahmen des Workshops durch die Teilnehmer festgelegt werden.
Abbildung 8.4 zeigt einen Ausschnitt aus dem Ergebnis dieser Phase des Zielworkshops.
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ABBILDUNG 8.4 Haupt- und Zusatzziele
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Diese weitere Gliederung ist sehr wichtig, da erfahrungsgemiB Ziele mit hoherem Detail-
lierungsgrad haufig mehr Priorititspunkte erhalten als iibergeordnete Ziele. Es bestiinde
also ohne diesen Zwischenschritt die Gefahr, dass wichtige libergeordnete Ziele zugunsten
von Detailzielen aus der Betrachtung fallen. Die geeignete Methode fiir diese Zuordnung ist
eine durch den Moderator gefiihrte offene Diskussion der Teilnehmer. An dieser Stelle ist es
von besonderer Bedeutung, dass der Moderator tiber eine ausgepragte fachliche Erfahrung
verfligt, um die Teilnehmer auf Beziehungen zwischen den Zielen hinweisen zu konnen.

Anhand der Gliederung entsprechend der Perspektiven, der Zuordnung der Zusatzziele zu
den Hauptzielen und den vergebenen Prioritdtspunkten werden in dieser Phase abschlieBend
die Ziele fiir das Projekt festgelegt. Der Moderator ist an dieser Stelle dafiir verantwortlich,
dass alle Teilnehmer der Auswahl zustimmen, bzw. diese mittragen. Die Zustimmung der
Teilnehmer zu den definierten Zielen wird im Workshop-Protokoll festgehalten.

Im Projekt iPENG wurden im Rahmen des durchgefiihrten Workshops die folgenden Haupt-
und Zusatzziele festgelegt:
= Die Kosten fiir den Support sind minimiert.
= Die Erstldsungsquote ist verbessert.
= Eine Wissensdatenbank wird aktiv genutzt und gepflegt.
= Die Ressourcen fiir den Support werden optimal genutzt.
= Die Kunden sind zufrieden.
= Die Anwender sind zufrieden.
= Die vereinbarten Wiederherstellungszeiten sind eingehalten.

= Die Fihigkeiten der IT-Mitarbeiter entsprechen den Anforderungen.

Ziele messbar formulieren

Nachdem die Ziele fiir den durch das Projekt iPENG implementierten Incident-Management-
Prozess definiert sind, gilt es nun diese Ziele messbar zu gestalten. Denn nur, wenn durch
eine eindeutige Quantifizierung ein Nachweis erbracht werden kann, ist die Zielerreichung
iberprifbar. Zu diesem Zweck werden den Zielen entsprechende Kennzahlen (KPI) zuge-
ordnet. Mehr zur Gestaltung von Kennzahlen finden sie in Kapitel 5.

Im Rahmen des Workshops bekommen die Teilnehmer in einer dritten Brainstorming-
Kartenabfrage die Aufgabe, MessgroBen fiir jedes der bereits festgelegten Ziele zu finden.
Die Vorschlage werden auf der Metaplanwand gesammelt und den entsprechenden Zielen
zugeordnet. Das Erreichen der Zusatzziele tragt in der Regel direkt zur Erreichung der
Hauptziele bei. Es besteht also hier die Moglichkeit, sich bei der Zuordnung der Messgrofen
zundchst auf die Zusatzziele zu konzentrieren, um die Komplexitdt zu minimieren. Der
Hintergrund wird in Kapitel 5 im Rahmen der Zusammenhange zwischen Zielen, CSF und
KPI beschrieben (Abbildung 5.1).

Nach der Sammlung werden die gefundenen Kennzahlen (die bei Bedarf auch hier wieder
mit Hilfe von Klebepunkten priorisiert werden konnen) den Zielen zugeordnet und durch
die Teilnehmer des Workshops freigegeben.
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Im Projekt iPENG wurden den Zusatzzielen die folgenden Kennzahlen zugeordnet:
Hauptziel 1: Die Kosten fiir den Support sind minimiert.
= Die Storungsbehebung erfolgt ohne Verzéogerung.

= Erhohung der Erstldsungsquote (Beschreibt den Anteil der Incidents, der sofort und ohne
Weiterleitung geldst wird)

* Reduzierung der durchschnittlichen Losungszeit (Zeit von der Ticketerdffnung bis zum
Abschluss nach erfolgreicher Service-Wiederherstellung)

= FEine Wissensdatenbank wird aktiv genutzt und gepflegt.
= Erhéhung des Anteils der Tickets, die mit Hilfe der Losungsdatenbank geldst wurden

= Reduzierung des Anteils fehlerhafter Losungen, die aus der Losungsdatenbank entnom-
men wurden

= Die Ressourcen fiir den Support werden optimal genutzt.
= Reduzierung des Anteils von Tickets mit falscher Kategorie

= Reduzierung der durchschnittlichen Anzahl der Weiterleitungen innerhalb der IT-Orga-
nisation (,,Ping Pong Counter®)

Hauptziel 2: Die Kunden sind zufrieden.
= Die Anwender sind zufrieden.

= Verbesserung der durchschnittlichen Bewertung in Zufriedenheitsanalysen (in Schulnoten)
= Die vereinbarten Wiederherstellungszeiten sind eingehalten.

= Reduzierung des Anteils der Tickets, in denen die Vereinbarungen verletzt wurden

= Erhdhung des Anteils der Storungen, fiir die eine klare Vereinbarung zur Wiederherstel-

lungszeit bekannt sind (Bezug zum Service Level Management, das allerdings in der
Bankenservice AG erst etabliert werden muss)

= Die Fihigkeiten der IT-Mitarbeiter entsprechen den Anforderungen.
= Reduzierung des Anteils der Tickets mit Beschwerden beziiglich der Losungsqualitdit

= Reduzierung der Abweichungen vom Schulungs- und Entwicklungsplan fiir die Support
Mitarbeiter

Die detaillierte Auspragung der Kennzahlen anhand des in Kapitel 5 beschriebenen Rahmens
zur Kennzahlendarstellung (Abbildung 8.5) erfolgt innerhalb der dem Definitionsworkshop
folgenden Dokumentationsphase.

Auswahl und Freigabe der Nicht-Ziele

Nachdem nun die Ziele benannt und entsprechende Kennzahlen gefunden sind, beginnt
eine zweite wichtige Phase des Zielworkshops. In dieser Phase werden Nicht-Ziele definiert.
Nicht-Ziele sind Dinge, die mit diesem Projekt nicht erreicht werden sollen. Die Definition
der Nicht-Ziele dient der Abgrenzung des Projektes. Durch diese Nicht-Ziele wird auf der
einen Seite verhindert, dass das Projekt sich wahrend der Laufzeit unerwartet ausweitet,
weil durch den Auftraggeber oder andere Beteiligte implizit Ergebnisse {iber die definierten
Ziele hinaus erwartet werden. Auf der anderen Seite wird fiir alle Beteiligten klar, wo die
Grenzen des Projektes sind, und falsche oder tiberzogene Erwartungshaltungen oder auch
Angste werden vermieden.
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Nr. / Bezeichnung

Numerisch oder sprechend -> Eindeutig

Beschreibung Was wird in diesem KPI erfasst?

Adressat An wen wird das Ergebnis geliefert?

Zielwert Welcher Zielwert soll erreicht werden?
Sollwerte Welche Zwischenziele (Meilensteine) gibt es?
Toleranzwert Welche Abweichung vom Ziel wird akzeptiert?

Eskalationsregeln

Maflnahmen zur Beeinflussung der Zielerreichung

Giiltigkeit

Wie lange ist dieser KPI giiltig?

Verantwortlicher

Wer ist fur diesen KPI verantwortlich?

Datenquellen

Woher werden die Daten bezogen?

Messverfahren

Wie wird gemessen?

Messpunkte

In welcher Frequenz wird gemessen?

Verantwortlicher

Wer ist fir die Datenermittlung verantwortlich?

Berechnungsweg Formel zur Errechnung der Kennzahl
Darstellung Wie werden die Ergebnisse dargestellt?
Aggregation Stufe entsprechend der Zielgruppe

Archivierung

Wie wird die Nachvollziehbarkeit sichergestellt?

Verantwortlicher Wer ist fur Aufbereitung/Prasentation verantwortlich?

ABBILDUNG 8.5 Rahmen zur Kennzahlendarstellung

Das Problem bei der Definition der Nicht-Ziele ist, dass es sich theoretisch betrachtet um
eine unendliche Menge handelt. Um ein Beispiel zu nennen, soll durch das Projekt iPENG
natiirlich weder eine Mondlandung vorbereitet werden, noch soll die Parkplatzsituation auf
dem Unternehmensgeldnde verbessert werden. Bei der Definition der Nicht-Ziele miissen
also Aspekte gefunden werden, die zwar nahe genug am Projekt sind, dass sie theoretisch
damit zu tun haben konnten, aber eben doch nicht im Rahmen des Projektes erreicht
werden sollen. Ein Beispiel ist ,Mitarbeiter werden abgebaut®. Wird das als Nicht-Ziel defi-
niert und festgelegt, so ist klar, dass im Rahmen des Projektes keine Mitarbeiter entlassen
werden sollen, und so kénnen mogliche Angste der Mitarbeiter schon im Vorfeld zerstreut
werden.

Um den Spagat zwischen der Definition einer ausreichenden Menge an Nicht-Zielen und
der ausreichenden Nahe dieser Nicht-Ziele zum Projekt zu schaffen, ist auch in diesem Fall
wieder ein sehr erfahrener Moderator gefragt. Dariiber hinaus spielt aber auch der Beitrag
der Workshopteilnehmer eine groBe Rolle, denn diese sollten die Angste, Wiinsche und
Erwartungen im Unternehmen weitgehend kennen. Die Nicht-Ziele werden ebenso wie die
Ziele positiv formuliert (also ,Mitarbeiter werden abgebaut statt ,Es werden keine Mitarbei-
ter abgebaut“) und sind so zu verstehen, dass die beschriebenen Ziele negiert, also nicht
angestrebt werden.
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Im Projekt iPENG wurden mit Hilfe der moderierten Kartenabfrage und der beschriebenen
Priorisierung die folgenden Nicht-Ziele definiert:

= Die Zahl der Mitarbeiter wird reduziert.

= Die Untersuchung der Fehlerursachen (Problem Management) wird verbessert.

= Die Kontrolle tiber durchzufiihrende Verdnderungen wird verbessert (Change Management).
= Der Support ist fiir ein vollstindiges Outsourcing vorbereitet.

= Die Planung der Kapaczititen ist standardisiert.

= Die Servicezeiten des Service Desk sind erweitert.

Abbildung 8.6 zeigt alle Aktivitiiten eines Zielworkshops im Uberblick. Auch hier gilt wieder,
dass es sich um Praxiserfahrungen handelt, die in der Regel hervorragend funktionieren und
auf effiziente Weise zum Ziel fiihren. Ein Dogma sind aber auch diese Schritte nicht. Wenn
Thnen eine abweichende Vorgehensweise fiir Thr Projekt sinnvoll erscheint, zogern Sie nicht,
Anderungen im Ablauf vorzunehmen.
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Dokumentationsphase

Nach Abschluss des Zielworkshops folgt eine Dokumentationsphase, in der die Ergebnisse
des Workshops konsolidiert und von den Flipcharts und Metaplanwinden auf verteilbare,
in der Regel elektronische Medien iibertragen werden. Die Aufgaben, wer welche Ergeb-
nisse dokumentieren soll, miissen bereits am Ende des Workshops festgelegt werden. Fiir
jede Aufgabe sollten mindestens die nachfolgend aufgezahlten Aspekte festgelegt werden.
Insbesondere ein fixer Termin tragt dazu bei, dass der Projektfortschritt nach dem Workshop
nicht verzogert wird

= Verantwortlicher

= Beschreibung der Aufgabe
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= Welches Medium ist zu wihlen

= Welcher Termin wird festgelegt

Review und Genehmigung

Die dokumentierten Ergebnisse werden in einem abschlieBenden Workshop einer erneuten
Bewertung unterzogen und final freigegeben. Viele Ergebnisse konnen nach Abschluss dieses
Workshops bereits in aktive Systeme wie z. B. ein Ticketsystem, ein Kennzahlensystem oder
in das Prozesshandbuch ibernommen werden. Alle Teilnehmer des vorangegangenen Ziel-
workshops nehmen an diesem Review teil. Der Kreis der Teilnehmer wird durch notwendige
Entscheidungstrager (Projektleiter, Management) ergédnzt.

8.3.3 Analyse und Identifizierung

Wichtige Ziele dieser Phase

= Die Stiarken und Schwichen der IT-Prozesse sind bekannt.

= Die Chancen und Risiken der IT-Organisation sind identifiziert.

= Bei Bedarf ist der Reifegrad der betrachteten Prozesse analysiert.

= Konkrete Handlungsempfehlungen sind abgeleitet und Aktivitdten geplant.

Einfiihrung

Nach der Definition der Ziele muss nun festgestellt und dokumentiert werden, wo die
IT-Organisation der Bankenservice AG heute steht. Darauf aufbauend werden dann kon-
krete Aktivitaten beschrieben. Die ndchste Phase des Projektes iPENG besteht also aus
einer Ist-Analyse. Die Aktivitaten innerhalb einer Ist-Analyse werden in diesem Abschnitt
beschrieben:

= Uberpriifen der Dokumentation
= Interviews und Beobachtung
= SWOT-Analyse (Starken, Schwéchen, Chancen, Risiken)

= Handlungsfelder identifizieren, Aktivitdten ableiten

Uberpriifen der Dokumentation

Der erste Schritt dieser Analysephase besteht aus einer Analyse der vorhandenen Prozess-und
Tooldokumentation. Die Bewertung dieser Dokumente gibt einen ersten Uberblick iiber den
aktuellen Status der IT-Organisation und der von den geplanten Veranderungen betroffenen
Teilbereiche. Wichtige Kriterien fiir die Bewertung der Unterlagen sind:

= Vollstandigkeit

= Verstandlichkeit

= Nachvollziehbarkeit

= Anwendbarkeit

= Kongruenz zu Best Practices und Standards (z. B. ITIL®, ISO 20000)



310 8 Praxisbeispiel

In dieser ersten Bewertung konnen bereits Hinweise auf die aktuelle Situation und mogli-
che Handlungsfelder gewonnen werden. Sie sind allerdings fiir eine echte Bewertung nicht
ausreichend, da sie keine Schliisse darauf zulassen, ob die beschriebenen Aktivititen und
Prozesse tatsdchlich gelebt werden oder nur auf dem Papier bestehen. Eine Moglichkeit,
die tatsidchliche Anwendung der Dokumentation zu {iberpriifen, ist die Uberpriifung der
im taglichen Betrieb angelegten Datensdtze, also z. B. der vorhandenen Tickets im Ticket-
system. Mehr zur Unterscheidung zwischen Dokumentation (Documents) und Nachweisen
oder Datensdtzen (Records) lesen Sie im Abschnitt 6.1 zur [ISO/IEC 20000]. Die tatsdchliche
Umsetzung lasst sich allerdings am besten im direkten Kontakt mit den jeweils betroffenen
Personen iiberpriifen.

Bezogen auf die Bankenservice AG liegen fiir den Prozess Incident Management nur sehr wenig
konkrete Dokumentationen vor. Sie bestehen fast ausschliefflich aus den Arbeitsanweisungen
innerhalb des existierenden Service Desk und befassen sich mit der direkten Bearbeitung von
Stérungen und Anfragen. Ein Prozess ist nicht beschrieben, notwendige Abstimmungen mit
dem 2nd Level Support und daraus resultierende funktionale und hierarchische Eskalationen
basieren auf den persénlichen Erfahrungen der Mitarbeiter. Es existieren keine Rollenbe-
schreibungen.

Interviews und Beobachtung

In dieser Projektphase werden die beteiligten Mitarbeiter und Kundenvertreter zu ihren
personlichen Erfahrungen mit den Aktivitaten des IT-Support befragt. Die Interviews sollten
von einem erfahrenen Berater (intern oder extern) durchgefiihrt werden, da diese Art der
Informationsermittlung eine Reihe von Risiken beinhaltet. Einige dieser Probleme sollen
hier genannt werden:

= Subjektivitdt des Fragenden

= Der unterschiedliche Know-how-Level von Fragesteller und Befragten fiihrt zu einer
einseitigen Sichtweise durch beeinflussende Fragen.

= Hat der Fragende eigene Interessen innerhalb des Unternehmens, besteht die Gefahr,
dass er nur das hort, was er horen will, und wichtige Informationen verloren gehen.

= ErfahrungsgemaB fokussieren die Interviews sehr stark auf die Schwichen, Starken
»gehen unter”.

= Subjektivitit des Befragten

= Auch hier konnen aufgrund unterschiedlichen Know-hows Schwierigkeiten auftreten. Ist
eine der Parteien der anderen im Fragebereich iiberlegen, kann das zu Beeinflussungen
fiihren.

= Informationsverlust droht, wenn der Befragte nur das sagt, was er preisgeben will.

= Oft reden Interviewpartner lieber iiber Schwachen anderer, als die eigenen Handlungs-
felder zu beleuchten.

= Kommunikation
= Stille Post®, d. h. im Gesprach geht etwas verloren oder wird falsch verstanden.
= Ergebnisse hdngen stark vom ,Mitteilungsbediirfnis“ jedes Einzelnen ab.

= Einzelaussagen“ werden schnell zur ,Allgemeingiiltigkeit“ erhoben, wenn sie laut
genug geauBert werden.
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Die Teilnehmer an Interviews sollten einen ausgewogenen Querschnitt aus allen Stake-
holdern am Prozess innerhalb der IT und aus der Kundenorganisation bilden. Die folgenden
Gruppierungen sollten mindestens befragt werden:

= IT Management (z. B. Gruppenleiter, Abteilungsleiter)
= Kundenvertreter (Key user)
= Kundenverantwortliche (z. B. Abteilungsleiter)

= Support-Mitarbeiter (Sowohl aus einem vorhandenen Service Desk als auch aus dem 2nd
Level Support)

= Der als Prozessmanager geplante Mitarbeiter

Die Interviews konnen in zwei Auspragungen durchgefiihrt werden:
= Gruppeninterviews

= Einzelinterviews

Gruppeninterviews haben neben dem offensichtlichen Vorteil, dass die Zahl der Interview-
termine begrenzt ist, weitere Vorziige. Innerhalb einer Gruppe werden die Einzelaussagen
durch aufkommende Diskussionen auf ganz natiirliche Weise qualitdtsgesichert und es
kann so deutlich mehr Objektivitdt erzeugt werden. Ein positiver Nebeneffekt von Gruppen-
interviews ist ihr Beitrag zu einem gemeinsamen Prozessverstandnis. Es wird z. B. schnell
transparent, dass viele Mitarbeiter aus anderen Bereichen oder Gruppen sich mit dhn-
lichen Themen und Aktivitdten auseinandersetzen wie der eigene Bereich. Eine Gefahr in
Gruppeninterviews besteht darin, dass introvertierte Personen nicht zu Wort kommen und
so eventuell ein Meinungsfiihrer seine Sichtweise in den Vordergrund schiebt und sie als
Gruppenmeinung erscheinen lasst.

Ein wichtiger Vorteil von Einzelinterviews hingegen ist die in der Regel groSere Detailtiefe.
Im Rahmen eines Einzelgespréachs konnen durch gezielte Nachfragen oft mehr Hintergriinde
identifiziert werden, die haufig tiber eine rein fachliche Betrachtung hinausgehen. So kénnen
auch personliche Befindlichkeiten, Vorlieben und Abneigungen erkannt werden, die fiir einen
erfolgreichen Projektverlauf von Bedeutung sein konnten.

In der Praxis hat sich eine Mischung aus beiden Interviewformen als sehr niitzlich er-
wiesen. Schliisselpersonen wie der IT-Leiter oder Kundenverantwortliche sollten eher in
Einzelinterviews, prozessbeteiligte Mitarbeiter eher in Gruppeninterviews befragt werden.
Diese Einteilung ist allerdings lediglich als grobe Richtschnur zu verstehen, verschiedene
Charaktere kénnen es notwendig machen, individuell zu reagieren.

Praxistipp:

Vermischen Sie nach Mdglichkeit in Gruppeninterviews keine unterschiedlichen
Hierarchieebenen, denn viele Mitarbeiter werden in Gegenwart des Chefs nicht
offen sprechen oder, was noch schlimmer ist, andere Dinge sagen, als sie eigent-

lich denken.
]

Stehen die Interviewpartner und die Art der Interviews fest, werden die Termine festgelegt
und friihzeitig an die Interviewteilnehmer kommuniziert. Eine sorgfiltige Planung und Ab-
stimmung der Termine ist notwendig, da Terminschwierigkeiten und fehlende Wahrnehmung
der Wichtigkeit der Interviews in vielen Projekten zu deutlichen Verzégerungen fiihren.
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Innerhalb der Bankenservice AG werden die Interviewtermine wie in Tabelle 8.1 dokumentiert
festgelegt. Der Term ,Termin x“ ist dabei natiirlich jeweils durch einen konkreten Termin zu
ersetzen.

TABELLE 8.1 Interviewplan

Termine  Interviewtyp Teilnehmer

Termin 1 Einzel (67/0]

Termin 2 Gruppe Leiter Infrastruktur & Netzwerk, Leiter Anwendungsentwick-
lung, Leiter Rechenzentrumsbetrieb

Termin 3 Einzel Leiter Clientbetrieb

Termin 4  Gruppe Mitarbeiter Servicedesk und 2nd Level Support

Termin 5  Gruppe Leiter Vertrieb, Leiter Kundenberatung, Leiter Verwaltung,
Leiter Controlling

Termin 6  Gruppe Key User aus allen Fachbereichen des Kunden

Termin 7 Einzel (610]0)

Interview-Protokoll:
Teilnehmer: Leiter Clientservice

Thema: /PENG Bereich
IT
Ersteller/in Erstelldatum Datum Sitzung Ort
Martin Beims 77-02-2012 77-02-:2012 Frankfurt
Status Reviewer Bemerkungen
Entwurf Leiter Clientservice Zu Bestdtigen
Inhalte:
Allgemeines

- Es gibt immer wieder Unstimmigkeiten zwischen Service Desk und Fachbereichen

- Der Service Desk ist iberlastet, die Arbeiten miissen von den FB iibernommen
werden

Prozess

- Es gibt Arbeitsanweisungen im Service Desk

- Bei Schwierigkeiten melden sich die Service Desk Mitarbeiter bei dem Mitarbei-
ter, der gerade erreichbar ist

Unterschrift Interviewteilnehmer

ABBILDUNG 8.7 Interviewprotokoll
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Wihrend der Interviews werden die Beitrage der Teilnehmer protokolliert und anschlieBend
jedem Interviewpartner zur Bestitigung vorgelegt, um eventuelle Missverstandnisse oder
Ubertragungsfehler auszuschlieBen. Jeder Interviewteilnehmer bestitigt zum Abschluss
seine Aussagen mit seiner Unterschrift. Abbildung 8.7 zeigt ein Beispiel fiir den Aufbau
eines Interviewprotokolls.

Als Anleitung fiir die Fragestellungen in den Interviews stehen verschiedene Quellen und
Maoglichkeiten zur Verfiigung. Als niitzlicher Leitfaden hat sich das von der OGC veroffent-
lichte Self Assessment erwiesen (www.ogc.gov.uk). Es hilft, die richtigen Fragen zu stellen,
und unterstiitzt zudem durch eine klare Bewertungsstruktur, um bei Bedarf die Ermittlung
eines Reifegrades zu unterstiitzen.

Die folgende Liste zeigt einen Auszug aus Fragen, die bei der Ist-Analyse der Bankenservice
AG neben vielen anderen Faktoren betrachtet wurden. Die Liste ist gegliedert entsprechend
verschiedener Betrachtungsbereiche, die einen Einfluss auf den Reifegrad des Prozesses
haben kinnen:

= Grundlegendes
= Werden Daten zu allen gemeldeten Incidents erfasst?

= Werden die Incidents bewertet und klassifiziert, ehe sie an den Fachbereich weitergegeben
werden?

= Wahrnehmung im Management

= Ist das Management entschlossen, die Auswirkungen von Incidents durch deren rasche
Bearbeitung zu reduzieren?

= Verfiigt der Incident-Management-Prozess iiber Riickhalt im Management, Budget und
die notwendigen Ressourcen?

= Wurde ein Ausbildungsprogramm fiir die Mitarbeiter durchgefiihrt?
= Prozess
= Existiert ein Ticketsystem, in dem alle Daten zu gemeldeten Incidents gepflegt werden?
= Werden alle Incidents in Ubereinstimmung mit vorhandenen SLAs behandelt?
= Werden alle Incidents strukturiert klassifiziert (Prioritdt, Kategorie)?

= Werden die Anwender tiber den Fortschritt bzw. Statusdnderungen bei der Behandlung
von Incidents informiert?

= Werden Incidents mit besonders hohen Auswirkungen (Major Incidents) gesondert be-
trachtet?

= Interne Integration

= Sieht der Incident-Management-Prozess einen Abgleich zwischen Incidents und der
Known-Error-Datenbank vor?

= Werden vorhandene Workarrounds genutzt und andere Prozesse iiber Workarrounds
informiert?

= Werden Incidents, die vereinbarte Service Levels verletzen, identifiziert und Mafinahmen
eingeleitet?
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= Tools
= Werden Incident-Daten fiir alle gemeldeten Incidents erfasst?
= Werden Requests for Change gestellt, wenn es fiir die Incident-Behebung notwendig ist?

= Werden regelmdfig Reports erstellt fiir alle Teams, die in den Prozess zur Incident-
Bearbeitung eingebunden sind?

= Wird die anfallende Arbeit analysiert, um Zahl und Qualifikation der erforderlichen
Mitarbeiter bestimmen zu kénnen?

= Uberwachung der Qualitcit

= Existiert ein klares Verstindnis von Standards und Qualitdtskriterien, die fiir die Registrie-
rung von Incidents gelten?

= Stehen Service Level Agreements zur Verfiigung und werden sie vom Incident Management
verstanden?

= Sind die mit der Durchfiihrung von Incident-Management-Aktivititen beauftragten Per-
sonen dafiir entsprechend ausgebildet?

= Werden in der Organisation Ziele und Vorgaben fiir das Incident Management gesetzt
und tiberpriift?

= Information an das Management

= Liefern Sie dem Management Informationen tiber Trend-Analysen hinsichtlich Incident-
Hdufigkeiten und Bearbeitungsdauer?

= Liefern Sie dem Management Informationen Uliber eskalierte Incidents?

= Liefern Sie dem Management Informationen iiber den Anteil von Incidents, die innerhalb
der vereinbarten Zeiten behandelt werden?

= Externe Integration

= Sind die Schnittstellen zwischen Service Desk und Incident Management definiert und
kommuniziert?

= Tauscht das Incident Management mit dem Problem Management Informationen aus
tiber zusammenhdngende Probleme und bekannte Fehler (Known Errors)?

= Tauscht das Incident Management mit dem Configuration Management Informationen
zu Configuration Items aus?

= Erhdlt das Incident Management Informationen vom Change Management bei Anderun-
gen, die sich auf Services auswirken?

= Tauscht das Incident Management mit dem Service Level Management Informationen
aus hinsichtlich Verletzungen von SLAs und den darin enthaltenen Service und Support-
Zusagen?

= Kundenschnittstelle

= Halten Sie Riicksprache mit den Kunden, ob deren Geschdftsanforderungen in angemes-
sener Weise Rechnung getragen wird?

= Halten Sie Riicksprache mit den Kunden, ob sie mit den gelieferten Services zufrieden sind?
= Uberwachen Sie laufend die Trends hinsichtlich Kundenzufriedenheit?

= Uberwachen Sie die Wertschétzung ihrer Kunden hinsichtlich der von Ihnen gelieferten
Services?
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Bei der Anwendung solcher Fragenkataloge ist Erfahrung des Fragestellers entscheidend fiir
den Erfolg, denn ein einfaches Abfragen eines Kataloges wird in der Regel nicht zu belast-
baren Ergebnissen fiihren. Hier sind ein freies Interview und der Einsatz nachvollziehbarer
Praxisbeispiele gefragt. Mehr Informationen zum Thema Reifegrade lesen Sie in Abschnitt 5.3.

Um die Aussagen in den Interviews zu verifizieren werden parallel und anschlieBend die
tatsachlichen Aktivititen im Rahmen der Storungsbearbeitung im téglichen Betrieb beob-
achtet und ausgewertet. So kann auf einfache Weise geklart werden, ob die Wahrnehmung
der Interviewteilnehmer mit der Realitdt im Tagesgeschift iibereinstimmt. Moglicherweise
ergeben sich weitere Fragestellungen, die in zusdtzlichen Interviews geklart werden miissen.

SWOT Analyse

Eine SWOT-Analyse ist eine Grundlagenmethodik zur strukturierten Aufarbeitung von Ana-
lyseergebnissen. Sie dient dazu, Starken, Schwachen, Chancen und Risiken strukturiert zu
identifizieren. SWOT steht fiir:

= Strength (Stirken

= Weaknesses (Schwichen)
= Opportunities (Chancen)
= Threats (Risiken)

Im aktuellen Fall werden die vier Betrachtungsebenen unterteilt in zwei Betrachtungsberei-
che. Die Ebenen Strength und Weaknesses beziehen sich direkt auf den zu betrachtenden
Prozess, wiahrend sich die Ebenen Opportunities und Threats auf die gesamte IT-Organisation
beziehen. Abbildung 8.8 zeigt die Betrachtungsebenen einer SWOT-Analyse.

Starken Schwachen

Starken erkennen Schwachen erkennen
Chancen nutzen Chancen identifizieren
Bedrohungen abwenden Bedrohungen abwenden

Chancen Risiken
Chancen erkennen Risiken erkennen
Starken nutzen Bedrohungen identifizieren

ABBILDUNG 8.8 SWOT-Analyse

Im Projekt iPENG wurden die nachstehenden Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken
identifiziert. Dieser Auszug aus der Projektdokumentation soll anhand von Beispielen ver-
deutlichen, wie diese Betrachtungsebenen ausgeprdgt werden mtissen.

= Stirken
= Es existiert bereits ein Service Desk.
= Es gibt ein Ticketsystem, in dem die Storungen erfasst werden.
= Der Service Desk ist bei den Anwendern als Single Point of Contact akzeptiert.



316 8 Praxisbeispiel

= Schwichen
= Die Schnittstellen zwischen Service Desk und Fachbereichen sind unklar.
= Mangelnder Austausch und Unstimmigkeiten zwischen 1st und 2nd Level Support.
= Das Tickettool wird nicht iiberall und nicht konsequent genutzt.
= Ziele und Aktivitdten bei der Stérungsbearbeitung sind nicht klar.
= Chancen
= Die Mitarbeiter sind sehr motiviert und bereit, Verdnderungen mitzutragen.
= Die Mitarbeiter verfiigen tiber sehr gute fachliche Skills.
= Der Kunde ist an einem verbesserten Service interessiert
= Risiken
= Anwenderbeschwerden aufgrund von Verziégerungen héufen sich.

= Es existiert kein Verfahren zum Umgang mit Major Incidents (also Storungen mit beson-
ders grofien Auswirkungen).

Handlungsfelder identifizieren, Aktivitdten ableiten

Anhand der Ergebnisse der SWOT-Analyse in Bezug zu den im Zielworkshop definierten
Zielen folgt nun die Ableitung konkreter Handlungsfelder und Aktivitdten. Es wird also hier
beschrieben, wie ausgehend von der aktuellen Situation die definierten Ziele erreicht werden
konnen. Um den Bezug zu den bisherigen Definitionen und Analysen zu dokumentieren,
sollten die Handlungsempfehlungen der folgenden oder einer dhnlichen Struktur entsprechen:

= Aktivitaten: Was soll getan werden?

= Ziel: Welches Ziel soll damit erreicht bzw. unterstiitzt werden?
= Ergebnisse: Was ist das erwartete Ergebnis der Aktivitaten?

= Aufwand und Dauer

= Abhéngigkeiten und Voraussetzungen (falls relevant)

Der nachfolgende Auszug aus der iPENG-Projektdokumentation zeigt einige Handlungsempfeh-
lungen, die dazu beitragen, bei der Bankenservice AG identifizierte Schwdchen zu beseitigen
und Chancen zu nutzen.

Aktivitédten Der Prozess Incident Management muss in der gesamten Support
Organisation etabliert und gelebt werden.

Ziel Die Stdrungsbehebung erfolgt ohne Verzdgerung.

Ergebnisse Die Schnittstellen und Aktivitdten sind klar definiert.

Die identifizierte Schwéche , Die Schnittstellen zwischen Service
Desk und Fachbereichen sind unklar® ist beseitigt.

Die identifizierte Schwéche: ,Ziele und Aktivitdten bei der Stérungs-
bearbeitung sind nicht klar ist beseitigt.

Das identifizierte Risiko ,,Anwenderbeschwerden aufgrund von
Verzdgerungen héufen sich” wird adressiert.

Aufwand und Dauer Entspricht der Projektplanung iPENG

Abhéngigkeiten und Das Projektbudget steht zur Verfigung.
Voraussetzungen
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Aktivitdten Die Aktivitédten im Prozess werden (ber klare Rollendefinitionen
zugeordnet.

Ziel Die Ressourcen fiir den Support werden optimal genutzt.

Ergebnisse Es existiert ein libergreifendes Rollenmodell.

Die identifizierte Schwéche ,,Mangelnder Austausch und Un-
stimmigkeiten zwischen 1st und 2nd Level Support“ ist beseitigt.

Aufwand und Dauer Aufwand: 5 Personentage, Dauer: 2 Wochen
Abhéngigkeiten und Der Prozess Incident Management ist mit allen Aktivitédten definiert.

Voraussetzungen

Aktivitéten Die Kategorisierung und Priorisierung der Stérungen ist den
Anforderungen entsprechend definiert.

Ziel Die Anwender sind zufrieden.

Ergebnisse Es existiert eine Prioritdtenmatrix.

Es existiert ein Kategorienbaum und Stérungen werden bei
funktionaler Eskalation entsprechend richtig zugeordnet.

Die identifizierte Chance ,,Die Mitarbeiter verfiigen iiber sehr gute
fachliche Skills“ ist optimal genutzt.

Aufwand und Dauer Aufwand: 8 Personentage, Dauer: 4 Wochen

Abhéngigkeiten und Die Geschéftsprozesse der Bankenservice AG sind bekannt und
Voraussetzungen verstanden.

Aktivitadten Es werden klare Arbeitsanweisungen fiir alle am Support beteiligten
Mitarbeiter erstellt (Tickettool, Wissensdatenbank).

Die betroffenen Mitarbeiter erhalten eine Toolschulung und der
Nutzen des konsequenten Tooleinsatzes wird vermittelt.

Ziel Eine Wissensdatenbank wird aktiv genutzt und gepflegt.
Die Anwender sind zufrieden (es gehen keine Tickets mehr
verloren).

Ergebnisse Die Mitarbeiter kennen den Nutzen der eingesetzten Tools und

verwenden diese konsequent.

Die identifizierte Schwéche ,,Das Tickettool wird nicht iberall und
nicht konsequent genutzt” ist beseitigt.

Aufwand und Dauer Aufwand: 8 Personentage, Dauer: 4 Wochen

Abhéngigkeiten und Das Tickettool ist entsprechend der Anforderungen aus dem
Voraussetzungen Prozess integriert.

Die Wissensdatenbank ist entsprechend der Anforderungen aus
dem Prozess integriert.
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Nach Abschluss dieser Phase sind die fiir den Projekterfolg notwendigen Aktivitaten im Detail
bekannt. Die grobe Terminplanung aus der ersten Projektphase kann also nun entsprechend
verfeinert werden. Die Termine werden nun konkret benannt, die Aktivititen beschrieben
und es werden Verantwortliche fiir deren Durchfiihrung festgelegt und informiert.

8.3.4 Ausbildung der Beteiligten

Wichtige Ziele dieser Phase

= Die Mitarbeiter kennen ihren Beitrag zu den Zielen der Prozesse und der IT.
= Die beteiligten Mitarbeiter sind zu ihrer jeweiligen Aufgabe befahigt.

= Die Grundlagen und Begriffe des ITSM sind bekannt.

= Die Mitarbeiter sind mit den eingesetzten Tools vertraut.

= Die Mitarbeiter kennen den konkreten Nutzen des Projektes.

Um alle am Projekt beteiligten Mitarbeiter zu befahigen, die von Ihnen erwarteten Aktivita-
ten effektiv und effizient durchzufiihren, ist es notwendig, diese entsprechend auszubilden.
In allen Projekten zur Prozessverdanderung hat es sich als niitzlich erwiesen, als Basis die
wichtigsten Begriffe des IT-Service Management in einer Grundlagenschulung zu vermit-
teln. Je nach Umfang des Projektes kann es sich hier um Schulungen mit einer Dauer von
wenigen Stunden, bezogen auf einen bestimmten Prozess oder eine Prozessgruppe handeln.
In komplexen Projekten und um die Zusammenhange zwischen Prozessen zu vermitteln,
eignen sich vollstandige ITIL®-Foundation-Schulungen. Sie dienen unter anderem dazu, ein
gemeinsames Vokabular und Grundverstandnis zu schaffen. Dieser Aufwand amortisiert
sich in der Regel recht schnell, denn wenn alle Beteiligten die gleichen Begriffe und Grund-
satze kennen und verwenden, lassen sich viele Diskussionen bereits im Vorfeld vermeiden.
Grundsatzlich lassen sich drei Ebenen der Ausbildung unterscheiden.

= Grundlagentraining IT-Service Management (z. B. ITIL® Foundation)

= Training fiir einen bestimmten Prozess oder eine Prozessgruppe

= Training fiir die eingesetzten Tools (z. B. Tickettool, Wissensdatenbank, ...)

Alle Ebenen sollten sehr praxisorientiert und auf die konkrete Situation im jeweiligen Unter-
nehmen bezogen durchgefiihrt werden. Der Scope der Schulungen richtet sich nach den
konkreten Anforderungen aus dem jeweiligen Projekt. Grundsatzlich sollten mindestens die
folgenden Inhalte vermittelt werden:

= Generelle Konzepte und Definitionen der Methode (z. B. ITIL®)

= Grundlegende Prozessmodelle

= Beschreibung der Ziele, Aktivitidten und Rollen der relevanten Prozesse
= Im Projekt verwendete Fachbegriffe

= Der Nutzen der geplanten Verdnderungen

Zusatzlich in Toolschulungen:

= Einsatzgebiet und Scope der verwendeten Tools

= Bedienung der Tools als praktische Ubung

= Bewusstsein schaffen fiir den Nutzen der Tools
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Die Ausbhildung der Mitarbeiter findet, wie bereits im schematischen Projektplan weiter oben
erkennbar, nicht zwingend in der zeitlichen Abfolge dieser Beschreibung statt. Sie sollte
parallel zum Projektverlauf an der Stelle erfolgen, an der die jeweiligen Inhalte relevant wer-
den. So kann die Ausbildung beztiglich der ITSM-Grundlagen durchaus in einen allgemeinen
Teil zu Beginn des Projektes und spezifische Module im weiteren Projektverlauf gegliedert
werden. Die Toolschulungen konnen in der Regel ohnehin erst dann durchgefiihrt werden,
wenn die Tools entsprechend der Anforderungen aus dem Projekt integriert sind. Auch hier
kann es allerdings niitzlich sein, bereits in einer fritheren Phase eine allgemeine Schulung
beziiglich der grundlegenden Funktionen durchzufiihren, um die Projektbeteiligten mit dem
spater verwendeten Tool vertraut zu machen.

8.3.5 Prozesse definieren und dokumentieren

Wichtige Ziele dieser Phase

= Die Prozesse sind vollstdndig definiert.

= Rollen sind definiert.

= Effektivitat, Effizienz und Prozessperformance sind messbar.
= Kriterien zur Toolauswahl sind festgelegt.

= Die Prozesse sind vollstindig dokumentiert.

Einfilhrung

Nach der Kldarung der Ausgangssituation, der Ziele und der Identifizierung konkreter Hand-
lungsfelder folgt in diesem Abschnitt die konkrete Definition der zu verandernden oder neu
zu schaffenden Prozesse. Einer der groBten Fehler, der aus meiner Sicht in solchen Projekten
immer wieder begangen wird, ist ein ausgepragter ,Vorgaben- und Befehlsdrang®. Natiirlich
miissen mit Hilfe eines solchen Prozessprojektes die gesetzten Ziele erreicht werden und
dazu gilt es, konsequent die Ziele zu verfolgen. Leider wird der Faktor Mensch und die Kultur
im Unternehmen an dieser Stelle in vielen Fillen vollig auBer Acht gelassen.

Die beauftragten externen Berater ziehen sich zusammen mit einigen wenigen Mitarbeitern
(wenn tiberhaupt) zuriick und prédsentieren irgendwann den verbliifften Beteiligten und
Betroffenen einen fertigen und schon bunten Prozess. AnschlieBend folgt der Kommentar
des Vorgesetzten: ,Das ist der neue Prozess, er ist einzuhalten“. Wie ein Mitarbeiter, der
vielleicht schon seit zehn Jahren oder ldnger seinen Job macht (und das offenbar nicht ganz
so schlecht, denn seine Aufgabe existiert ja noch ...) darauf reagiert, ist wohl nicht schwer
zu erraten. Im besten Fall wird er alles so machen wie bisher und es so benennen, dass es
sich so anhort, als wiirde er den Prozess leben. An dieser Vorgehensweise sind schon sehr
viele Projekte vollstandig gescheitert und wurden eingestellt.

Ich mochte allerdings hier keinesfalls die Unterstiitzung durch externe Berater in Frage stellen,
sie ist in vielen Fillen unerldsslich (und auBerdem bin ich ja selber einer ...). Die Frage ist
allerdings, wie dieser externe Berater sicherstellt, dass nicht nur neues Papier produziert,
sondern ein echter Nutzen erzeugt wird. Als Berater kann ich dazu nur sagen, dass ich ja
verriickt sein miisste, wenn ich nicht auf die unerschopflichen Erfahrungen der Mitarbeiter
im jeweiligen Unternehmen zurtickgreifen und diese fiir den Projekterfolg einsetzen wiirde.
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Diese Erkenntnis fiihrte mich zu dem Grundsatz, dass auch in der Definitionsphase von
Prozessen die Mitarbeiter anhand mehrerer Workshops je Prozess in die Gestaltung aktiv
eingebunden werden sollten. Neben einer deutlich verbesserten Ergebnisqualitat durch die
verarbeiteten Erfahrungswerte hat diese Vorgehensweise einen weiteren Nutzen, der gar
nicht hoch genug bewertet werden kann: Die Akzeptanz fiir die geplanten Verdnderungen
steigt erheblich, weil die Mitarbeiter eingebunden und wertgeschitzt werden, wodurch deren
Motivation zur Umsetzung lang anhaltend gesteigert werden kann.

Auch diese Workshops sollten durch einen erfahrenen Berater moderiert werden, der in
der Lage ist, die Diskussion zu lenken und bei Bedarf anhand von Tipps und Hinweisen
einzugreifen. Der Ablauf dieser hdufig mehrtédgigen Workshops sollte die folgenden Schritte
beinhalten:

= Prozessdefinition

= Definition der Rollen

= Definition der Prozessschnittstellen
= Definition der Prozesskennzahlen

= Ableiten der Toolkriterien

= Dokumentation der Ergebnisse

Fiir eine effiziente und effektive Workshopdurchfiihrung sollte die Zahl der Teilnehmer auf
etwa 6 bis 8 Personen begrenzt werden. Folgende Teilnehmer sollten im Workshop zum
Incident-Management-Prozess vertreten sein:

= Der zukiinftige Prozessmanager
= Der Leiter des Service Desk
= Mitarbeiter aus dem Service Desk
= Vertreter der relevanten Fachabteilungen (2nd Level Support)
= Wenn vorhanden: Toolverantwortliche (z. B. Tickettool)
Im Projekt iPENG nehmen am Prozessworkshop die folgenden Personen teil:
= Leiter Client-Betrieb (als zukiinftiger Incident Manager)
= Ein Vertreter des Service Desk
= Vertreter aus den Fachbereichen Infrastruktur und Netzwerk (2nd Level)
= Ein Vertreter der Anwendungsentwicklung (fiir Toolfragen)

Prozessdefinition

Die Basis fiir die Gestaltung eines neuen Prozesses sind die Aktivitaten, die in diesem Pro-
zess durchgefiihrt werden. Um diese Aktivitaten definieren zu konnen, miissen allerdings
die erwarteten Outputs fiir den Prozess klar sein. Diese Outputs lassen sich direkt aus den
definierten Zielen ableiten. Bei der Gestaltung von Prozessen hat sich eine Vorgehensweise
etabliert, die die Reihenfolge ,Input - Aktivitat - Output” umkehrt und zunachst anhand
der Ziele die erwarteten Outputs eines Prozesses definiert. Erst danach wird festlegt, welche
Aktivitaten notwendig sind, um diese Outputs liefern zu konnen. Und erst wenn die Aktivi-
taten definiert sind, werden im nachsten Schritt die bendtigten Inputs identifiziert, um die
Aktivitaten durchfiihren zu konnen.
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Wichtige Outputs fiir den Prozess Incident Management im Projekt iPENG sind zum Beispiel:
= Vereinbarungsgemdyf; wiederhergestellte Services
= Inhaltlich korrekte Reports

Wie bereits erwidhnt erfolgt die Prozessdefinition wie alle folgenden Aktivitdten im Rahmen
eines Workshops. Der Moderator, der in diesen Workshops auch Verantwortung fiir die fach-
liche Richtigkeit tibernimmt, stellt zu Beginn ein schematisches Modell des zu betrachtenden
Prozesses vor und erldutert die grundlegenden Funktionen und Mechanismen. Als Werkzeug
kommt hier in der Regel eine Metaplanwand zum Einsatz, auf der mit Hilfe von Karten die
grundlegenden Aktivitdten dargestellt werden und in der spateren Diskussion angepasst
werden konnen. Abbildung 8.9 zeigt ein Beispiel fiir die Darstellung eines schematischen
Incident-Management-Prozesses fiir den Einstieg in den entsprechenden Workshop.

Auf Basis dieses schematischen Grundprozesses wird nun durch die Teilnehmer, gefiihrt
durch den Moderator, Schritt fiir Schritt ein individuell ausgepragter Prozess gestaltet. Dieser
Prozess ist aufgrund der vorhandenen Rahmenbedingungen, Erfahrungen und Vorgaben
in der Regel deutlich komplexer als die tiblichen in der Literatur verdffentlichten Beispiele.
Abweichungen von diesen Musterprozessen sind, wenn sie zielfiihrend sind, durchaus er-
laubt und sogar erwiinscht. Hier ist der Moderator mit seinen fachlichen Fahigkeiten und
Erfahrungen gefragt.

Wird als Beispiel die Aktivitit ,Klassifizierung® aus dem schematischen Musterprozess
diskutiert, so wird relativ schnell klar, dass zumindest die beiden Aktivitaten ,Priorisie-
rung“ und ,Kategorisierung® beschrieben werden miissen. Moglicherweise soll auch noch
die Aktualisierung des Kategorienbaumes oder die Feststellung der Vorgaben aus den SLAs
eingearbeitet werden. Der Moderator hat hier die Aufgabe sicherzustellen, dass der Prozess
lebbar und zielfiihrend bleibt.
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Fiir den Workshop bei der Bankenservice AG ist hier entsprechend der SWOT-Analyse auch die
Behandlung des Umgangs mit Major Incidents gefragt. Das identifizierte Risiko ,Es existiert
kein Verfahren zum Umgang mit Major Incidents (also Storungen mit besonders grof3en Aus-
wirkungen)“ kann hier adressiert werden.

Diese Vorgehensweise mit Vorstellung der Aktivitat, Diskussion der Gegebenheiten im Be-
trieb, Abwégen der Moglichkeiten der Gestaltung und Festlegen der Prozessschritte wird nun
fiir den gesamten Prozess wiederholt und die Ergebnisse in einer EPK (ereignisgesteuerten
Prozesskette) dokumentiert. Bei der Darstellung von Prozessen werden verschiedene Ebenen
unterschieden:

= Ebene 1 beschreibt ein Gesamtprozessmodell und die tibergeordneten Zusammenhénge
zwischen den Prozessen im Unternehmen. Die Detailebene ist hier der gesamte Prozess.

= Ebene 2 beschreibt die einzelnen Prozesse auf der Ebene der durchzufiihrenden Aktivitéaten.
Diese Ebene wird in typischen Prozessdiagrammen oder ereignisgesteuerten Prozessketten
(EPK) dargestellt.

= Ebene 3 beschreibt jede einzelne Aktivitat im Detail und beinhaltet alle Informationen zur
Durchfiihrung der jeweiligen Aktivitit (z. B. detaillierte Arbeitsanweisungen).

In dieser Phase des Prozessworkshops werden die Aktivititen auf der Ebene 2 beschrieben

und dokumentiert. Abbildung 8.10 zeigt auf den folgenden Seiten eine EPK fiir den Incident-

Management-Prozess der Bankenservice AG
Nachdem die Aktivitéaten fiir den Prozess bestimmt sind, folgt nun eine erste Definition der
benotigten Inputs. Im Rahmen des Workshops wird also diskutiert, welche Inputs bendtigt
werden, damit die definierten Prozessaktivitaten effektiv und effizient durchgefiihrt werden
konnen. Haufig miissen diese Inputs nach der Definition des Prozesses auf der Ebene 3 in der
nachsten Projektphase noch einmal {iberpriift und entsprechend der Erfahrungen angepasst
werden. Bei Bedarf kann die Identifizierung der Inputs nach dem oben beschriebenen Prinzip
der Kartenabfrage durchgefiihrt werden.

Einige magliche Inputs fiir den im Projekt iPENG definierten Incident-Management-Prozess

der Bankenservice AG sind:

= Informationen zu den Geschdftsprozessen (Erkennen der Auswirkungen von Stérungen)
= Informationen zu den vereinbarten Wiederherstellungszeiten
= Bekannte Fehler und Workarrounds (zur schnellen Storungsbehebung)

= Riickmeldungen von den Anwendern (als Information zum Ticketabschluss)
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Verwendete Notationen

Aktivitat: Beschreibt die Arbeitsschritte eines Prozesses
und fasst diese zusammen.

Vordefinierter Prozess: Fast einen anderen Prozess zusammen
und kann damit auch ein Start- oder Endereignis sein.

Entscheidung: Symbol fiir eine Verzweigung

Blattsprung: Verweist auf ein Ereignis auf einem andern Blatt

Verbindungselement: Symbol fiir die Abfolge der Aktivitaten

Dokument: Symbol fir Daten in einer vom Menschen lesbaren Form.

Kontrolliibergabe: Verweist auf eine Aktivitat

Start- oder Endereignis: Lost einen Prozess aus oder schlief3t ihn ab.

e

ABBILDUNG 8.10 EPK Incident Management
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Definition der Rollen

Anhand der festgelegten Aktivititen miissen nun die Rollen definiert werden, die zur
Durchfiihrung des Prozesses im Betrieb der Bankenservice AG bendétigt werden. Klar und
vollstandig definierte Rollen sind in einer prozessorientierten Organisation von groBer Be-
deutung, denn nur durch Rollen kénnen die bendétigten Ressourcen fiir die Durchfiihrung
der Prozessaktivititen allokiert werden. Bei der Festlegung, welche Rollen benétigt werden,
helfen Rollenmodelle wie das RACI-Modell, das in Abschnitt 1.3 beschrieben wird.

Eine Rollenbeschreibung sollte grundsatzlich Informationen zu den folgenden Themen
enthalten:

= Aufgaben: Welche Aktivititen muss der Rolleninhaber durchfiihren?
= Verantwortung: Wofiir trdgt der Rolleninhaber Verantwortung?
= Kompetenzen: Welche Kompetenzen bendétigt der Rolleninhaber?

Ebenso wie die Prozessbeschreibung werden die Rollenbeschreibungen in einem Prozess-
handbuch dokumentiert. Das Prozesshandbuch wird am Ende dieser Projektphase erstellt.
Im Incident-Management-Prozess sollten mindestens die folgenden Rollen definiert werden:

= Prozess-Owner (Verantwortlicher und ,,Sponsor® fiir den Prozess)

= Incident Manager (operativ verantwortlich fiir den Prozess)

= 1st Level Support (z. B. fiir Mitarbeiter des Service Desk)

= 2nd Level Support (fiir Mitarbeiter der Fachbereiche mit Aufgaben im Support)

Als Auszug aus der Prozessdokumentation der Bankenservice AG soll hier beispielhaft die
Rolle des Incident Managers in Stichworten beschrieben werden:

= Aufgaben
= Steuerung der am Prozess beteiligten Mitarbeiter
= Erstellen von Reports
= Eskalation zum Prozess-Owner
= Eskalationsinstanz im Prozess
= Kennzahlen ermitteln, iiberwachen und reporten
= Anstof3 von Prozessoptimierungsprojekten und entsprechende Dokumentation
= Veranlassung von Korrekturmaf3nahmen
= Erstellen von Stellungnahmen und Berichten zu kritischen Vorgdngen
= Schulung von Mitarbeiten
= Verantwortung
= Verantwortlich fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
= Information des Managements
= Eskalationen tiberwachen
= Kontrolle der Tdtigkeiten der einzelnen Supportgruppen
= Managementunterstiitzung einholen
= Bekanntheitsgrad des Prozesses und seines Nutzens steigern

= Sicherstellen der nachhaltigen Umsetzung des Prozesses im Unternehmen
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= Kompetenzen

= Besitzt fachliche Weisungsbefugnis gegeniiber den Prozessbeteiligten bezogen auf das
Incident Management

Definition der Prozessschnittstellen

Damit die definierten Prozesse untereinander agieren konnen, miissen die Schnittstellen
zum Austausch von Triggern, Daten und Informationen zwischen den Prozessen definiert
werden.

Fiir das Projekt iPENG ergibt sich hier eine Sondersituation, da der Prozess Incident Manage-
ment der erste der [TSM-Prozesse ist, der integriert wird. Die Schnittstellen, die hier betrachtet
wurden, sind die zu den bekannten Fragmenten eines Change Management und zum fiir die
Servicevereinbarungen verantwortlichen IT-Prozess (ein echtes Service Level Management ist
noch nicht integriert).

= Change Management

Der Change-Management-Prozess liefert dem Incident-Management-Prozess Informationen
uber geplante und aktuelle Changes (Change-Kalender). Sollte offensichtlich sein, dass
ein Change der Verursacher von Storungen ist, so werden die Informationen tiber diesen
fehlerhaften Change an das Change Management zuriickgemeldet. Service Requests
werden lber das Change Management abgewickelt, wenn es sich um Erweiterungen und
Anderungen des Leistungsspektrums eines IT-Services handelt. Auch werden Stérungen
unter Kontrolle des Change Managements behoben, wenn eine Anderung der Infrastruktur
notig ist. Das Incident Management stellt zu diesem Zweck einen Change Request an das
Change Management.

= Service Level Management
Das Service Level Management muss die Vorgaben fiir die Gestaltung des Incident Manage-
ment beziiglich der vereinbarten Wiederherstellungszeiten liefern. Das ist aktuell in der
Bankenservice AG nur bedingt mdoglich, da es lediglich Vereinbarungen zu technischen
Services gibt. Hier besteht Handlungsbedarf. Die Umsetzung soll iiber eine echte Schnitt-
stelle zwischen Tickettool und Vertragsmanagement erfolgen, so dass die jeweils aktuellen
Vertragsdaten automatisch im Tickettool zur Verfiigung stehen.

Definition der Prozesskennzahlen

Anhand der definierten Prozessziele werden fiir jeden Prozess konkrete Kennzahlen (KPI)
abgleitet, die als Teil des Prozessreportings Aufschluss dariiber geben, ob der Prozess die
vereinbarten Ziele erreicht. Mehr Details zur Definition der Kennzahlen finden Sie weiter
oben in Abschnitt 8.3.2 und insbesondere in Kapitel 5. Nachfolgend die im Projekt iPENG
den Zielen zugeordneten Kennzahlen:

= Die Storungsbehebung erfolgt ohne Verziogerung.

= KPI 1.1: Erhéhung der Erstldsungsquote auf 65 % aller Tickets

= Reduzierung der durchschnittlichen Losungszeit um 20 % im Vergleich zum Vorjahr
= Eine Wissensdatenbank wird aktiv genutzt und gepflegt.

= Erhohung des Anteils der Tickets, die mit Hilfe der Losungsdatenbank gelost wurden,
auf 55 % aller Tickets
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= Reduzierung des Anteils fehlerhafter Losungen, die aus der Ldsungsdatenbank ent-
nommen wurden, auf unter 3 % aller mit Hilfe der Losungsdatenbank bearbeiteten
Tickets

= Die Ressourcen fiir den Support werden optimal genutzt.
= Reduzierung des Anteils von Tickets mit falscher Kategorie auf unter 2 % aller Tickets

= Reduzierung der durchschnittlichen Anzahl der Weiterleitungen innerhalb der IT-Organi-
sation um 50 % im Vergleich zum Vorjahr

= Die Anwender sind zufrieden.

= Verbesserung der durchschnittlichen Bewertung in Zufriedenheitsanalysen (in Schulnoten)
um eine Note im Vergleich zum Vorjahr

= Die vereinbarten Wiederherstellungszeiten sind eingehalten.

= Reduzierung des Anteils der Tickets, in denen die Vereinbarungen verletzt wurden, auf
maximal 1 % aller Ticktes

= Erhéhung des Anteils der Storungen, fiir die eine klare Vereinbarung zur Wiederherstel-
lungszeit bekannt ist, auf tiber 99 %

= Die Fihigkeiten der IT-Mitarbeiter entsprechen den Anforderungen.

= Reduzierung des Anteils der Tickets mit Beschwerden beziiglich der Losungsqualitit auf
unter 3 %

= Reduzierung der Abweichungen vom Schulungs- und Entwicklungsplan fiir die Support
Mitarbeiter auf maximal 5 Vorfille im Jahr

Ableiten der Toolkriterien

Nach der Prozessdefinition miissen die Anforderungen an die einzusetzenden Tools definiert
werden. Hierbei gilt grundsétzlich, dass die Tools passend zum implementierten Prozess
ausgewahlt werden, statt Prozesse auf Basis einer Software zu implementieren (auch wenn
so mancher Toolhersteller sich das offenbar wiinschen wiirde, wie viele Werbeaussagen zum
Ausdruck bringen). Nattirlich sind Tools niitzlich, ja sogar unverzichtbar bei der Integration
effektiver und effizienter Prozesse aber sie miissen eben zur Erreichung der Ziele des je-
weiligen Unternehmens und nicht zu den vom Hersteller angenommenen Zielen beitragen.

Allerdings ist auch der genannte Grundsatz ,Tool folgt Prozess® kein Dogma, denn es gibt
durchaus nicht selten Situationen, in denen eine Abweichung von diesem Prinzip sinnvoll sein
kann. Diese Tatsache ist einer der Griinde, warum ich in der Regel empfehle, einen Fachmann
fiir die eingesetzten oder geplanten Tools zu den Prozessworkshops einzuladen. So konnen
oft schon wihrend der Prozessdefinition Grenzen der mdglichen Tools beriicksichtigt und
der Anpassungsbedarf auf Toolseite entsprechend reduziert werden. In der Praxis hat sich
eine dreistufige Vorgehenswiese bewiahrt:

1. Die Prozesse werden in einem relativ niedrigen Detaillierungsgrad definiert, so dass die
Ziele und Aktivitaten z. B. auf der Ebene 2 bekannt sind.

2. Die Anforderungen an das Tool werden abgeleitet und das Tool entsprechend ausgewdéhlt
(mehr dazu im Anschluss).

3. Die Prozesse werden im Detail (auf Ebene 3) definiert und die Besonderheiten des ausge-
wiéhlten oder vorhandenen Tools dabei berticksichtigt.
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Fiir die Gestaltung der Auswahl verschiedener Tools gibt ITIL® einige Hinweise, die zu einer
standardisierten Vorgehensweise fiihren. Die folgenden allgemeinen Fragen sollten Sie bei
der Auswahl der Tools jeweils beantworten:

= Entsprechen die Datenstruktur, das Handling und die Integration den Anforderungen und
Moglichkeiten?

= Verhdlt sich das Tool konform zu internationalen Standards?

= QOrientiert sich das Tool an ITSM Best/Good Practices (z. B. ITIL®?

= Ist das Tool flexibel zu handhaben bei Integration, Nutzung und Datenanbindung?

= Ist das Tool intuitiv zu bedienen und skalierbar?

= Werden addquate Backup- und Security-Funktionen bereitgestellt?

= Liefert der Hersteller den bendtigten Support?

= Passen die Kosten fiir Administration und Wartung ins Budget?

= Ist das Tool integrationsfihig mit vorhandenen Tools und Komponenten?

= Konnen Erweiterungen einfach eingebunden werden?

= Ist ein addquates Berichtswesen entsprechend der Anforderungen mdoglich?

Nattirlich ist neben der Beantwortung dieser grundsatzlichen Fragen ebenso wichtig, welche

aus der Prozessdefinition abgeleiteten fachlichen Anforderungen ein Tool erfiillen muss. Die

Anforderungen werden hier haufig nach dem so genannten MoSCoW-Prinzip entsprechend

ihrer Wichtigkeit bewertet:

= M - MUST have this
Diese Eigenschaft muss das betrachtete Tool auf jeden Fall erfiillen, sie ist ein Ausschluss-
kriterium.

= S - SHOULD have this if at all possible
Diese Eigenschaft ist wichtig fiir die effektive und effiziente Prozessdurchfithrung und
sollte nach Moglichkeit vorhanden sein.

= C - COULD have this if it does not affect anything else
Diese Eigenschaft wird nicht sofort benotigt, kann aber vorhanden sein, wenn keine wichtige
Eigenschaften dadurch beeintrachtigt ist.

= W - WON'T have this time but WOULD like in the future
Diese Eigenschaft ist aktuell nicht notwendig, wird aber in Zukunft bendtigt.

= Bei der Bewertung, ob ein Kriterium erfiillt wird oder nicht, sind verschiedene Abstufungen
moglich, da Tools verschieden aufgebaut oder konzipiert sein konnen. Die drei wichtigsten
Abstufungen, die unterschieden werden sind:

= Qut-of-the box - Die Kriterien sind erfiillt.

= Konfiguration notig - Das Tool kann mit Aufwand x konfiguriert werden, um die Anfor-
derungen zu erfiillen.

= Spezifische Anpassungen nétig - Das Tool muss mit Aufwand x umprogrammiert wer-

den, um die Anforderungen zu erfiillen (das muss ggf. bei Produktupgrades wiederholt
werden).

Grundsatzlich gilt bei der Auswahl zu beachten, dass es kaum ein Tool auf dem Markt geben
wird, das die Anforderungen vollstandig erfillt. Deshalb ist es moglicherweise sinnvoll,
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die Toolsauswahl so zu gestalten, dass ein Tool, auch wenn es weniger als 100 % der Anfor-
derungen erfiillt, fiir die Implementierung in Frage kommt. So konnen erhebliche Kosten
fiir Anpassungen und Konfiguration vermieden werden. Die oben beschriebene dreistufige
Vorgehensweise unterstiitzt bei dieser Betrachtung. Abbildung 8.11 zeigt die Eigenschaften,
iiber die ein integriertes IT-Service Management Tool laut ITIL® [Service Design, 2007]
verfiigen sollte.

Dokumentation der Ergebnisse

Die erzielten Ergebnisse und Definitionen miissen abschlieBend zuverlassig dokumentiert
werden. Ziel dieser Dokumentation muss es sein, dass alle fiir die Prozessdurchfiihrung
und Uberwachung notwendigen Informationen nachvollziehbar und fiir alle berechtigten
Personen zuganglich festgehalten sind. Dabei reicht es nicht aus, dass die Informationen
irgendwo verteilt in den Speicherorten der Organisation abgelegt und moglicherweise nie
mehr wieder gefunden werden. Sie miissen aktiv veroffentlicht und regelméBig aktualisiert
werden. Zu diesem Zweck werden sie in einer an ITIL® orientierten IT-Organisation in der
Regel Teil des SKMS (Service Knowledge Management System).

Als Form der Dokumentation wird hédufig ein Prozesshandbuch fiir jeden definierten Prozess
gewdahlt, welches in einen iibergeordneten Rahmen aus allen vorhandenen Prozessen eingebet-
tet wird. Um die Aktualitdat und Nachvollziehbarkeit des Prozesshandbuches sicherzustellen,
ist zunéchst eine Versionskontrolle zu pflegen, die zu jeder Zeit Aufschluss dartiber gibt,
welche Version aktuell ist und wer wann warum welche Anderungen vorgenommen und wer
diese genehmigt hat. Die Festlegung der Berechtigung zur Genehmigung der Anderungen
ist Teil der Definitionen im Prozesshandbuch. Was ein Prozesshandbuch auf jeden Fall be-
inhalten sollte, zeigt die Tabelle 8.2.



8.3 Das Projekt 333

TABELLE 8.2 Inhalte des Prozesshandbuches

Dokumentensteuerung Dokumentenhistorie, Genehmigungen, Versionierung,
Verantwortliche

Zweck des Dokuments Wozu wurde das Dokument erstellt?
Aktualisierung und Freigabe Prozesse flr die Aktualisierung und Freigabe

Sprachregelung und allgemeine Beschreibung der verwendeten Konventionen

Festlegungen wie z. B. ITIL®-Wording

Einordnung in ein tUbergeordnetes Beschreibung des beschriebenen Prozesses im Gesamt-
Prozessmodell prozessmodell der Organisation

Ziele des Prozesses Die definierten Ziele des Prozesses

(Hauptziele und Zusatzziele)
Abgrenzungen Die definierten Nicht-Ziele des Prozesses
Prozesskennzahlen und Reporting Die definierten KPI und die Berichtswege

Prozessspezifische Rollen Die flir den Prozess bendtigten Rollenbeschreibungen
(Aufgaben, Verantwortung, Kompetenzen)

Prozessbeschreibung (Ebene 2) Beschreibung des Prozesses auf Aktivitatenebene und
Zuordnung der Rollen und Tools zu den Aktivitaten

Prozessaktivitaten (Ebene 3) Detailbeschreibung der Prozessaktivitaten auf Arbeits-
anweisungsebene

Input Die fiir die Prozessaktivitaten bendtigten EingangsgroBen
Output Die durch den Prozess gelieferten Ergebnisse
Schnittstellen zu anderen Beschreibung der Schnittstellen zu weiteren Prozessen
Prozessen innerhalb der Organisation

Toolunterstitzung Beschreibung der flir den Prozess bendtigten Tools

8.3.6 Prozesse etablieren

Wichtige Ziele dieser Phase

= Die Prozesse sind vollstdndig in der Organisation verankert und werden gelebt.

= Der Nutzen des Projektes ist unternehmensweit bekannt und wird akzeptiert.

= Die Detaildokumentation fiir alle Prozesse (z. B. Arbeitsanweisungen) ist erstellt.

= Die festgelegten Tools sind implementiert, konfiguriert und werden sinnvoll eingesetzt.
= Schwachstellen und Verbesserungspotential sind erkannt und dokumentiert.
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Einfiihrung

Nachdem die Dokumentation der definierten Prozesse abgeschlossen ist, beginnt nun die
Phase, in der die neuen Prozesse in der Organisation verankert werden. In dieser Phase wird
der jeweilige Prozess tiber die bisher beteiligten Personen hinaus in der Organisation bekannt
gemacht und allen Mitarbeitern ein eindeutiger Termin kommuniziert, ab dem die neuen
Prozesse aktiv sind und in der Praxis angewendet werden. Wahrend der Etablierungsphase
werden die Prozesse noch nicht in jedem Fall zu den gewiinschten Ergebnissen fiihren, so
dass weitere Anpassungen aus der Praxiserfahrung heraus integriert werden konnen. Diese
Phase beinhaltet die folgenden Aktivitidten:

= Projektmarketing

= Erstellen der Detaildokumentation

= Entwicklung bzw. Anpassung des Tools

= Coaching der Beteiligten in einer Pilotphase
= Feedback verarbeiten

Projektmarketing

Wie schon weiter oben erwiahnt spielen die Menschen und die Kultur eines Unternehmens
eine wichtige Rolle fiir den Projekterfolg. Deshalb ist es wichtig, den Nutzen und die Ziele des
Projektes in die Organisation zu tragen und zu verdeutlichen, dass das Unternehmen und die
Flihrungskréfte hinter den neuen Prozessen stehen und diese in jeder Beziehung unterstiitzen.
Die Phase der Projektetablierung startet in der Regel mit einer Kickoff-Veranstaltung fiir alle
beteiligten Mitarbeiter, in der die wesentlichen Aspekte des Projektes durch das Management
kommuniziert werden. Mogliche Inhalte dieser Kickoff-Veranstaltung sind:

= Kommunikation der Projektziele
= Information tiber erste Erfolge
= Auswirkungen des Projektes auf die Organisation und die Arbeitsweise

» Kommunikation des Rollenmodells und einer entsprechenden Zuordnung zu den Mit-
arbeitern

Die Kickoff-Veranstaltung ist das Startsignal fiir die neuen Prozesse an alle Mitarbeiter. Sie
soll dazu beitragen, die Mitarbeiter dazu zu motivieren, die Vorteile des Projektes zu erkennen
und fiir ihre tigliche Arbeit zu nutzen.

Das Projektmarketing erstreckt sich aber tiber diese Kickoff-Phase hinaus bis in den téglichen
Betrieb hinein. Immer wieder gilt es, die Aktivititen zu bewerten und gegebenenfalls auf
Riickmeldungen der Mitarbeiter einzugehen, indem Zweifel ausgeraumt und die Wichtigkeit
der Prozessaktivititen immer wieder hervorgehoben wird. Diese Aufgabe tibernimmt in der
Regel der Prozessmanager mit Unterstiitzung des Prozess-Owners und des Managements.

Ein groBer Teil der nicht erfolgreichen Prozessveranderungsprojekte scheitert erst weit
nach der eigentlichen Einfiihrung an der fehlenden Motivation, die neuen Vorgehenswei-
sen wirklich konsequent zu leben und umzusetzen. Oft ist der Anlass der Verlust oder
die Neuorientierung einer treibenden Person, deren Weggang dazu genutzt wird, in alte
Verhaltensmuster zuriickzufallen. Gerade in einer solchen Situation gilt es also, besonders
sensibel auf die Reaktionen und Riickmeldungen innerhalb der Organisation zu achten und
im Zweifel konsequent zu handeln.
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Erstellen der Detaildokumentation

Nachdem die Prozesse in der vorherigen Projektphase auf der Ebene 2, also der Aktivita-
tenebene, definiert wurden, gilt es nun, jede Aktivitat im Detail so auszupragen, dass die
beteiligten Mitarbeiter ein exaktes Bild davon erhalten, was von ihnen erwartet wird. Diese
Arbeitsanweisungen unterstiitzen die Mitarbeiter vor allem zu Beginn in ihrer tiglichen Ar-
beit und tragen dazu bei, dass sich die Abldufe einprdgen. Als Beispiel zeigt die Tabelle 8.3
einige einfache Ausprdgungen aus der Dokumentation der Bankenservice AG:

Ein mogliches Mittel, die neuen Aktivititen in der Organisation bekannt zu machen, sind so
genannte Quick Reference Guides oder Kurzreferenzen. Hierbei handelt es sich um kurze
und pragnante, nach Moglichkeit einseitige Dokumentationen von konkreten Aktivitaten die
im tédglichen Betrieb eingesetzt werden konnen. Auf diese Weise werden Fehler vermieden
und die neuen Aktivitaten pragen sich schnell und vor allem richtig bei den Mitarbeitern ein.

TABELLE 8.3 Detailbeschreibungen

Aktivitat Detailbeschreibung

Ticket erfassen  Ein Ticket wird aufgrund der Angaben aus dem jeweiligen Monitoring-
system oder entsprechend der Angaben des Anwenders ausgefiillt.

Durch ,Mussfelder” werden alle Angaben erfasst, die zur weiteren
Bearbeitung bendtigt werden

Zur Bedienung des Ticketsystems liegt eine Beschreibung zum Umgang
und der Erfassung aller bendtigten Daten bei.

Dem Ticket wird sofort eine eindeutige Nummer (Ticket ID) gegeben.
Diese Nummer wird in allen Referenzen und Kundenmails mitgeteilt.

Priorisieren Die Prioritat wird in 3 Stufen definiert und setzt sich aus Dringlichkeit und
Auswirkungen zusammen.
Beispiele:
Auswirkung: Ponale, Anzahl der betroffenen Anwender, betroffene
Anwendungen, Kunden/GF, Auswirkung auf Geschéftsprozesse

Dringlichkeit: Abgeleitet aus den Servicevereinbarungen, abgeleitet aus
den betroffenen Geschéaftsprozessen, (Informationen des Meldenden)

Service Level Gold  — hohe Dringlichkeit
Service Level Silber — mittlere Dringlichkeit
Service Level Bronze — niedrige Dringlichkeit

Storungsmuster Auf geplante Service-Unterbrechung priifen
identifizieren Uberpriifung der Change-Kalender auf geplante MaBnahmen
Einbinden der Known Error DB
Nach Workaround suchen
Nach bekannten Fehlern suchen (Known Error)
Einbinden einer Losungs DB
Bekannte Losungen suchen (Losungs-DB)
Bei SchlieBen des Tickets ggf. Ubernahme in die Lésungsdatenbank
Suche nach Kategorie und Fehlerbeschreibung
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Entwicklung bzw. Anpassung des Tools

Entsprechend des weiter oben beschriebenen dreistufigen Vorgehens bei der Toolimplemen-
tierung werden, falls das notwendig ist, an dieser Stelle die in der Detailbeschreibung des
Prozesses festgelegten Aktivititen und Funktionen in das Tool integriert. Sollten sich bei
der Implementierung groere Anpassungen ergeben, empfiehlt es sich an dieser Stelle, alle
Beteiligten erneut in der Nutzung der integrierten Tools zu schulen. Mindestens jedoch sollten
spezifische Aktivitdten aus den Detailbeschreibungen mit Toolbezug neu vermittelt werden.

Nicht nur die Prozesse, auch die eingesetzten Tools werden in den spéteren kontinuierlichen
Verbesserungsprozess einbezogen. Es gilt also auch hier Riickmeldungen zu erfassen und bei
Bedarf aktiv zu reagieren, indem {iiber spezifische Anpassungen entschieden wird. Das Tool
soll dabei immer eine Erleichterung der taglichen Arbeit darstellen und nicht etwa mangelnde
Kenntnis der Prozesse oder mangelnde Motivation durch groBere Restriktionen ausgleichen.
Soll ein Prozess ausschlieBSlich mit Hilfe von Toolrestriktionen gelebt werden, so werden die
Mitarbeiter grundsétzlich eine Moglichkeit finden, dieser von ihnen so wahrgenommenen
~Schikane®“ auszuweichen.

Coaching der Beteiligten in einer Pilotphase

Nachdem die MaBnahmen zur Detailauspragung der Prozessaktivitdten und die Konfigura-
tionen der Tools abgeschlossen sind, startet die erste Pilotphase des neuen Prozesses, in der
bereits alle Rahmenbedingungen gelten, alle Aktivitdten durchgefiihrt, dokumentiert und
ausgewertet werden. Lediglich mogliche Sanktionen aufgrund nicht eingehaltener Service-
vereinbarungen sollten in dieser Phase noch ausgesetzt werden. So wird ein Einschwingen
der neuen Aktivitdten in der Organisation ohne mdgliche negative Auswirkungen (z. B. auf
Zielvereinbarungen) ermoglicht.

Wihrend der Pilotphase werden also sowohl die Prozessaktivitdten als auch die Prozess-
iiberwachung durch die definierten Kennzahlen aktiviert und so in der Betriebsumgebung
getestet. Die beteiligten Mitarbeiter werden wiahrend der gesamten Pilotphase von erfahrenen
Beratern oder durch die Prozessverantwortlichen gecoacht, so dass aufkommende Fragen
schnell geklart und Fehler umgehend korrigiert werden konnen.

Feedback verarbeiten

Die Erfahrungen wihrend der Pilotphase werden sowohl durch die Coaches als auch durch
alle beteiligten Mitarbeiter dokumentiert. So konnen diese Erfahrungen als Grundlage fiir
spatere VerbesserungsmaBnahmen genutzt werden. Haufig ist es auch sinnvoll, Riickmel-
dungen ad hoc zu verarbeiten und als Verdnderungen in die weitere Implementierungsphase
einflieBen zu lassen. Die Prozesse werden so praxisorientierter gestaltet und die Akzeptanz
bei den Mitarbeitern steigt. Fiir die Dokumentation sollte ein Template mit den folgenden
Inhalten zur Verfiligung gestellt werden:

= Betroffene Aktivitdt im Prozess
= Festgestellter Vorfall und/oder gewonnene Information
= Auswirkung auf den Betrieb

= Vorgeschlagene MaBnahmen zur Verbesserung
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8.3.7 Erfolg priifen

Wichtige Ziele dieser Phase
= Der Zielerreichungsgrad der neuen Prozesse ist bekannt.
= Schwachstellen sind identifiziert und KorrekturmaBnahmen definiert.

= Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist initiiert.

Einfiihrung

In der letzten Projektphase werden die Erfahrungen aus dem Pilotbetrieb und die entsprechen-
den Riickmeldungen der Mitarbeiter, der Coaches und der Prozessverantwortlichen erfasst.
AnschlieBend werden konkrete MaBnahmen zur Optimierung festgelegt. Diese Phase sollte
friihestens acht Wochen nach dem Start der Etablierungsphase beginnen.

Im Rahmen dieser Review-Workshops werden unter der Leitung eines erfahrenen Moderators
die folgenden Aktivitaten durchgefiihrt

= Review der Implementierung

= Einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess definieren und einleiten

Review der Implementierung

Auf Basis der definierten Ziele und Kennzahlen wird in dieser Phase deren Erreichung
bewertet und eventueller Anpassungsbedarf identifiziert. Die wichtigsten Aktivitaten im
Rahmen dieses Workshops sind:

= Abgleichen der definierten Ziele mit dem IST-Stand nach der Implementierung mit Hilfe
der definierten Kennzahlen

= Bewertung der wahrend der Implementierung gemachten Erfahrungen und Auswertung
des konkreten Feedbacks aus der Pilotphase

= Auswertung aller Feedbacks aus der Pilotphase
= Bewertung der Auswirkungen und der vorgeschlagenen MaBnahmen

= Ableiten der Handlungsempfehlungen bei identifiziertem Anpassungsbedarf

Einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess definieren und einleiten

AbschlieBend wird ein Plan erstellt, wie die identifizierten und freigegebenen MaSnahmen
in der Betriebsumgebung integriert werden. Der Aktivititenplan wird mit festen Terminen
versehen und es werden die bendtigten Ressourcen zugeordnet. Weitere Details zu den
Grundlagen der kontinuierlichen Verbesserung lesen Sie in Abschnitt 3.2 dieses Buches.

Um den kontinuierlichen Verbesserungsprozess langfristig zu integrieren, miissen die
VerbesserungsmaBnahmen institutionalisiert werden, so dass ein Kreislauf, orientiert am
Deming Cycle (Plan, Do, Check, Act) den Rahmen bildet:

= Plan: Neue MaBnahmen werden geplant.
= Do: Die MaBnahmen werden plangemaB umgesetzt.
= Check: Der Erfolg der MaBnahmen wir gemessen.

= Act: Erkannte Abweichungen werden adressiert und die nachste Phase ,Plan“ angestoBen.
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Business vision,
What is the vision? mission, goals and
{mm)|  objectives
b 4
Baseline
Where are we now? assessments
h 4
How do we keep \ Where do we want \ Measurable targets
the momentum going? to be? H
b 4
How do we get there".ﬁ .SeWice & process \
improvement
h 4
Did we get there? \ mizis;srements & \

ABBILDUNG 8.12 Kontinuierliche Prozessverbesserung (Quelle: Planning to Implement SM, 2002)

Mehr zur Anwendung des Deming Cycle lesen Sie in Kapitel 3. Neben dem klassischen Deming
Cycle verweisen Best-Practice-Ansétze wie ITIL® auf detaillierter gestaltete Zyklen, die zur
Prozessverbesserung genutzt werden konnen. Auch diese orientieren sich in der Regel am
Deming Cycle, unterstiitzen aber eine exaktere Darstellung der Aktivitdten. Abbildung 8.12
zeigt eine weitere Moglichkeit fiir einen Rahmen zum Aufbau eines typischen Prozessver-
besserungszyklus basierend auf den ITIL® Best Practices.

In dieser Methode wird im ersten Schritt (What is the vision?) betrachtet, was die Vorgaben
aus dem Business bzw. des Kunden sind. Zu diesem Zweck werden Informationen aus der
Unternehmensvision, aus den Mission Statements sowie aus den strategischen und taktischen
Zielsetzungen des Unternehmens (Goals, Objectives) abgeleitet. Mehr zu den genannten
Begriffen lesen Sie in Abschnitt 5.2. Diese Informationen dienen als Ausgangspunkt fiir die
spatere Definition konkreter Ziele (dhnlich der Ableitung der Prozessziele unter Beachtung
der IT-Ziele in diesem Kapitel).

Im zweiten Schritt (Where are we now?) erfolgt ein Assessment zur Bestimmung der aktuellen
Situation. Dieses Assessment kann dem im Projekt iPENG &hneln, wird aber im Rahmen eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) deutlich schlanker ausfallen und sich auf
Erfahrungen und Beobachtungen der Mitarbeiter im taglichen Betrieb beziehen.

In der dritten Stufe (Where do we want to be?) werden konkrete und messbare Ziele formu-
liert, bzw. im Falle eines KVP fiir einen Prozess aus der Prozessdokumentation entnommen
und tberpriift. Diese Ziele dienen im weiteren Verlauf des KVP als BezugsgroBe fir die
Identifizierung von Abweichungen im téglichen Betrieb.

Im néchsten Schritt (How do we get there?) werden konkrete MaBnahmen definiert, um
Aktivitaten zur Zielerreichung zu implementieren. Hier werden also alle VerbesserungsmaB-
nahmen fiir Services und Prozesse aus dem vorherigen Durchlauf umgesetzt.

Der néchste Schritt (Did we get there?) befasst sich mit der Erhebung von Daten zur Fest-
stellung, ob die definierten Ziele mit den definierten MaBnahmen erreicht wurden oder ob
es weiteren Handlungsbedarf gibt.
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AnschlieBend (How do we keep the momentum going?) werden die Ergebnisse aktiv ausge-
wertet, die Vorgaben der ersten Stufe auf Verdnderungen tiberpriift (z. B. neue Businessziele)
und basierend auf den Ergebnissen die ndachste Phase aktiv angestoBen. Damit ein solcher
kontinuierlicher Prozess realistisch funktioniert, miissen alle beteiligten Mitarbeiter einen
aktiven Beitrag leisten, indem sie ihre Beobachtungen und Erfahrungen diesem Prozess zur
Verfiigung stellen. Die im Projekt iPENG verwendeten Feedback-Formulare konnen hier eine

wichtige Basis bilden.

Fazit

Nachdem nun alle notwendigen Projektschritte des Projektes iPENG dargestellt wurden,
zeigt Abbildung 8.13 alle Schritte dieses Projektes in einem zusammenfassenden Uberblick.

Projektscope, Rollenbesetzung,

Ul > Grobplanung, Information
v
Ziele defini ~ Projektziele, Kennzahlen,
iele definieren > Abgrenzungen
v
Analyse und | SWOT-Analyse, Handlungsfelder,
Identifizierung " Aktivitatenplan
v
Ausbildung _ Vermittelte Ziele und Nutzen,
& Training “|  Grundlagentrainings (ITSM, Tools)
v

Prozessdefinition

v

!

Definierte und messbare Prozesse,
Toolkriterien, Prozessdokumentation

Prozesse Detaildokumentation, verankerte
etablieren Prozesse, sinnvoll integrierte Tools

Erfolg prifen

v

Zielerreichungsgrad, Schwachstellen,
Korrekturmafnahmen, initiierter KVP

ABBILDUNG 8.13
Projektliberblick

Wie anhand dieses Kapitels hoffentlich deutlich wird, reicht die Kenntnis einzelner Metho-
den bei weitem nicht aus, ein Projekt wie iPENG erfolgreich zu gestalten. Neben einer klar
strukturierten Vorgehensweise und konsequentem Projektmanagement spielen vor allem
die beteiligten Menschen eine entscheidende Rolle. Wenn Sie diese Menschen nicht {iber-
zeugen, dann wird keine Vorgehensweise der Welt zu einem erfolgreichen Projekt fiihren.
AbschlieBen mochte ich mit einem Zitat von Antoine de Saint-Exupéry:

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Mdnner zusammen, um Holz zu be-
schaffen, Aufgaben zu verteilen und Arbeit einzuteilen, sondern lehre sie die Sehnsucht nach
dem weiten endlosen Meer.“
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IT-Strategie 209

IT-Ziele 197,225,299
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ITIL*-Foundation 318

ITIL® Version 3 12

ITIL® Web Support Services 14

ITSCM 95

ITSCM-Plan 95

ITSM siehe IT Service Management

186,187
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Kartenabfrage 301
Kennzahlen 193, 203, 204, 208

Kennzahlendarstellung 205
Kennzahlensystem 198

Kepner and Tregoe 175

Key Goal Indicators (KGI) 251

Key Performance Indicators (KPI) 195, 252
Knowledge Management 19, 143, 153
Knowledge Process Outsourcing (KPO) 69
Known Error 174,177
Known-Error-Database 160, 174
Known-Error-Datenbank 174
Kommunikation 149

Kompetenzen 328

Konformitét zu Spezifikationen 136

KPI 195

KPI-Regelkreis 197

Kultur 153

Kunden-Assets 27

Kundenbasierende SLA 79

KVP 338
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Lenkungsausschuss
Lerntypen 145
Level of Excellence 136
Lieferanten 104

Lokaler Service Desk 184
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Mainframe Management 190
Maintainability 92

Major Incidents 160

Major Problems 178

Major Problem Review 178
Major Releases 110
Management System 231

Management von Anlagen und Rechenzentren
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Managing product delivery (MP)
Managing stage boundaries (SB)
Manuelle Workarounds 97
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MaBnahmenauswahl 157
Maxpert Service Kompetenzmodells
ME 249
Mean Time Between Failures 92
Mean Time Between System Incidents
Meantime To Restore Service 92
Mentiauswahl 170
Menue selection 170
Messbar 194
Middleware Management 191
minimum requirements 226
Minor Releases 110
Mission 211
Monitor and Evaluate 249
Monitoring und Steuerung 189
M_o_R (Management of Risk) 97
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Multisourcing 69
Multi Vendor Sourcing 69
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P - IP - Initiieren eines Projekts
Pain Value Analysis 175 (Initiating a Project) 281
Pareto-Analyse 175 - MP - Managen der Produktlieferung
Pattern of Business Activity 50 (Managing Product Delivery) 283
PBA 50 - SB - Managen eines Phaseniibergangs
PD 0015:2002 226 (Managing a Stage Boundary) 284
PDCA-Zyklus 59,102 - SU - Vorbereiten eines Projekts
Performance 255 (Starting up a Project) 280
Performance and Risk Evaluation Manager 142  PRINCE2®Themen (Themes) 276
Performance-Reviews 106 - Business Case 277
Personenzertifizierung 245 - Organisation (Organization) 277
Pflegen (Maintain) 102 - Pldne (Plans) 278
Phased 128 - Projektfortschritt (Progress) 279
Phasenplan 266 - Qualitat (Quality) 278
Physische Sicherheit 104 - Risiken (Risk) 278
Piloten 131 - Verdnderung (Change) 279
Pilotphase 336 Priorisierung 117
PIR 115 Priority Patterns 37
Plan and Organise 248 Proaktives Problem-Management 175
Planen (Plan) 101 Problem 174,230
Planen & Implementieren 234 Problem categorization 177
Planen und organisieren 248 problem closure 178
Planning (PL) 258, 264 Problem-Erkennung 176
PMBoK 257, 286, 287, 289 Problem logging 177
PMF 216 Problem Management 174, 241
PMI 286 Problem-Manager 178
PO 248 Problem Models 174
Positionierung im Markt 35 problem priorization 177
Post Implementation Review (PIR) 115, 133 problem resolution 178
PRINCE2® 257, 258 Problem Solving Groups 178
- 2009 273 Process Maturity Framework 216
PRINCE2®-Prinzipien 275 Process Owner 20
- Anpassen an die Projektumgebung Project communication management 288
(Tailor to suit the project environment) 276 Project human resource management 288
- Aus Erfahrungen lernen (Learn from Project integration management 287
Experience) 275 Project procurement management 289
- Definierte Rollen und Verantwortlichkeiten Project quality management 288
(Defined Roles & Responsibilities) 275 Project risk management 288
- Kontinuierliche Ausrichtung am Business Project time management 287
(Continued Business Justification) 275 Projected Service Outage (PSO) 118
- Phasenorientiertes Management Projekt 256
(Management by Stage) 276 Projektleiter 297
- Produktorientierung (Focus on products) Projektmanager 266
276 Projektmarketing 334
- Steuern nach dem Ausnahmeprinzip Projektplan 266
(Manage by Exception) 276 Projektscope 295
PRINCE2®-Prozesse (Processes) 279 Projektsetup 294
- CS - AbschlieBen eines Projekts Projektteam 297
(Closing a Project) 284 Providertypen 21
- CS - Steuern einer Phase Prozess 3,4,7,74
(Controlling a Stage) 283 Prozessanpassungen 254
- DP - Lenken eines Projekts Prozessdefinition 320

(Directing a Project) 281 Prozessdesign 74
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Prozesshandbuch 332
Prozessimplementierung 254
Prozesskennzahlen 63,198, 202, 329
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Prozesssteuerung 7
Prozessveranderungen 253
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Qualitéatsrichtlinie 228
Quality Policy 228
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RACI-Modell 8

Reaktionsfreudigkeit 150

Reaktives Problem-Management 175
Reaktives versus proaktives Verhalten 150
Realistisch 194

Rechte (rights, privileges) 180
Rechtfertigen 196

recovery 96

RegelmaBige Reviews 99

Registered Certification Body (RCB) 244
Reifegrad 3, 153

Reifegradbestimmung 3, 215
Reifegradmodell 216
Relationship-Prozesse 239

Release and Deployment Management 127
Release and Deployment Manager 134
Release- und Deployment-Modelle 128
Release-Optionen 128

Release Package 128

Release Packaging and Build Manager 134
Release-Planung (Planning) 129
Release Policy 111

Release-Typen 110

Release Unit 128

Reliability 92

Remediation planning 115

Reporting 81

Request-Eskalation 170

Request for Change (RFC) 114, 230
Request Fulfillment 169

Request Model 169

request status tracking 170
Resolution-Prozesse 241

Resources 24

Ressourcen 24, 27

Retired Services 44,71
Review-Workshops 337
RFC 116

Richtlinien 225
Risikomanagement 59
Risiko-Policy 136
Risikoprofil 141

Risk Assessment 96
Risk Management 59
risk reduction 96
ROI (Return on investment) 58
Rollen 19,328
Rollout 132
Rollout-Plan 132

S
SACM 127
SCD 105

Schnelle Wiederherstellung 98

Scope planning 287

SDP 110, 129

Security Incidents 102

Security Manager 103

Self Assessment 102,313

Servermanagement 190

Service 3,23

Service Acceptance Criteria, SAC 70

Service Achievement 81

Service-Archetypen 27

Service Assets 23, 24, 67,110, 128

Service Asset and Configuration Management
(SACM) 120

Service Capacity Management 89

Service Catalogue Management 84

Service Catalogue Manager 86

Service Change 113

Service Continuity & Availability Management
236, 237

Service-Delivery-Prozesse 236

Service Design 16, 67

- Die fiinf Aspekte 73

- vierP 68

Service Design Package (SDP) 110, 129

Service Desk 181, 182

Service-Desk-Mitarbeiter 173

Service Gap Modell 57

Service Improvement Plan (SIP) 60, 81

Service-Knowledge Management-System (SKMS)
143

Service Knowledge Manager 146

Service Level Agreement (SLA) 70,77,78, 230

Service Level Management 77, 236

Service Level Manager 80, 82



Service Level Packages 78

Service Level Requirements (SLR) 70, 78, 80
Service LevelTest 131

Service Lifecycle 15

Service Lifecycle Governance Elements 17
Service Lifecycle Operational Elements 18
Service Management 230

Service Management Test 131

Service Measurement 65

Service Operation 16, 147,192
Service-Operation-Readiness-Test (SORT) 131
Service-Operation-Teams 173

Service Operations Test 131

Service Owner 19

Service Packages 78

Service Pipeline 44,71

Service-Portfolio 40, 44, 71

Service Portfolio Management (SPM) 41
Service-Portfolio-Prozess 41

Service Provider 26, 81, 230

Service Provider Interface (SPI) Test 131
Service Quality Policy 135, 136
Service-Release-Test 131
Service-Reports 81

Service Reporting 65, 236, 237

Service Reporting Framework 65
Service Request 169, 183

Service Review 78, 81

Service Strategy 16, 21

Service Test Manager 139

Service Transition 16, 108

Service Transition Manager 112

Service Validation and Testing 135
Service V-Modell 137

Serviceability 92

Serviceanforderungen (SLR) 82
Servicebasierende SLA 79
Servicedefinition 44

Servicefahigkeit 92

Servicekatalog 44,71, 84
Servicekennzahlen 63, 198
Serviceorientierte IT-Organisationen 299
Servicepreis 46

Servicequalitit 228

- versus Servicekosten 150
Serviceverbesserung 234

Shared Services Unit 21

Single Point of Contact (SPOC) 182

SIP 60, 81

Skill Level 185

SKMS 143

SLA 77,82

SMART-Prinzip 194

Sofortige Wiederherstellung 98
Sollwerte 197, 205
Sourcing-Optionen 69
Spatindikator 209

Speicherung und Archivierung 190
Spezifikationen 80

Spezifisch 194

SPM 41

SPOC 182

Stabilitdt 150

Standard Change 114, 115

Starting up a project (SU) 258, 259
Status Accounting and reporting 125
Steuern (Control) 101, 196
strategic assessment 30

Strategic Industry Factors 33
Strategie 211

Strategisches Alignment 105
Strategisches Assessment 30
Strategische Assets 25

Strategische Ziele (Goals) 196
Strategy Management for IT Services 22, 29
Strategy Map 214

Supplier & Contracts Database (SCD) 104
Supplier Management 104, 239
Supplier Manager 107

Support 190

Supporting Services 71

Supporting Services Package 78
Support-Teams 173

SWOT-Analyse 309, 315

T
Tailoring 285

Taktische Ziele (Objectives) 196
Teamplan 266

Technical Management 185, 186
Technical Servicekatalog 85
technische Kennzahlen 198
technische Perspektive 85
Technologie-Kennzahlen 62
Technologieorientierte IT-Organisationen 299
Technologische Sicherheit 104
Terminiert 194

Tests 99

Test und Pilotierung 131
Testabschluss 139
Testdurchfithrung 139
Testkriterien 132
Testmanagement 137
Testmodelle 137

Testplanung und -gestaltung 138
- prifen 138



Teststrategie 136 vier P des Service-Designs 68
Testumgebung vorbereiten 138 Virtueller Service Desk 184
Timescales 160 Vision 211
Timing Patterns 37 vitale Business Funktionen 92
Toleranzwert 206 VOI (Value on investment) 58
Tools 6 Vorbereitung der Service Transition 112
Toolauswahl 6
Toolkriterien 330 W
Transition-Phase 110 Warnung (Warning) 154
Transition Planning and Support 110 Warranty (Gewahr) 23, 135
Trigger 157 Wartbarkeit 92

Wechselwirkungen zwischen Kennzahlen
u 208
Uberwachen und evaluieren 249 Weisheit, Erkenntnis (Wisdom) 144
Umgang mit Erwartungen 136 Werte 211
Unternehmenskultur 6 Wertschopfung durch Services 26
Unternehmenszertifizierung 225, 244 Wiederherstellung 166
Unternehmensziele 197 Wirtschaftlich 2
Untersuchung und Diagnose 165 Wissen (Knowledge) 144
Ursache-Wirkungs-Beziehungen 210 Wissensmanagement-Strategie 144
User Profiles 51 Wissenstransfer 145
User Test 131 Wissensvisualisierung 145
Utility (Nutzen) 23,135 Workaround 160, 174,177
utility-based 28

zZ
\Y Zentraler Service Desk 184
Validieren 196 Ziele 2,193,210, 211, 225
Value Creation 26 Zielauswahl 303
Value for Money 136 Zielfindung 303
variety-based 35 Zielgerichtet 2
VBF 92 Zielwert 205
Verantwortung 328 Zielworkshop 300, 306
Verbesserungen (Improvements) 58 Zugangsbasierend 36
Verfligharkeit (Availability) 100 Zigige Wiederherstellung 98
Verification and audit 126 Zugriff (Access) 180
Vertrags-Reviews 106 Zusatzziele 303, 304, 305

Vertraulichkeit (Confidentiality) 100 Zuverlassigkeit 92
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