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2 Meilensteine zum Ziel

Die ITIL-Einfihrung in einem Unternehmen ist keine Kleinigkeit! Im
Grunde sind sdmtliche IT-Bereiche und -Mitarbeiter betroffen. Dies ist
auch eine unabdingbare Voraussetzung, da der Erfolg im Wesentlichen
davon abhéngt, inwieweit der ITIL-Gedanke die gesamte IT durch-
drungen hat und von ihr akzeptiert wurde. Bis dorthin ist es allerdings
ein weiter Weg, der von zahlreichen Hindernissen und Ruckschlagen
gekennzeichnet ist.

Die folgende Auflistung enthélt einen kurzen Auszug aus Fragen,
die im Zusammenhang mit einer ITIL-EinfUhrung gestellt wurden
bzw. wahrend der Implementierungsphase oft diskutiert werden:

Muss ITIL eigentlich als globales, umfassendes Projekt verstanden
werden oder ist auch die Einfihrung von Teildisziplinen méglich
und sinnvoll?

Was soll durch die Einfihrung von ITIL Uberhaupt erreicht wer-
den? Wie sieht das konkrete Ziel aus?

Welche Kosten sind bei der ITIL-Einfihrung zu bertcksichtigen?
Rechtfertigen die Kosten den vermeintlichen Nutzen? Ist ein Nut-
zen betriebswirtschaftlich Gberhaupt berechenbar?

Warum muss wahrend der ITIL-Einfihrung ein solch groBer Admi-
nistrationsaufwand fir alle Beteiligten in Kauf genommen werden?
Sind keine vereinfachten Prozesse moglich, die die zuséatzliche
Belastung der IT-Mitarbeiter im ertraglichen Rahmen halt?

Wie muss ich mich als Change Manager verhalten, wenn mir mein
direkter Vorgesetzter Anweisungen gibt, die aus meiner Sicht dem
ITIL-Konzept widersprechen und eine Fortentwicklung erschwe-
ren?

Macht es Sinn, die ITIL-Einfihrung zunéchst auf einige bestimmte
Unternehmensbereiche zu beschranken? Ist es vielmehr sogar guns-

Welche Fragen
stellen sich?
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Am Anfang
steht das Konzept.

»Mindmaps«als
Gedankenfabrik

tiger, ein volistandiges Rollout erst dann zu betreiben, wenn in
einem Uberschaubaren Bereich genligend Erfahrungen gesammelt
werden konnten?

Wann ist die ITIL-Einfihrung abgeschlossen? Muss es einen defi-
nierten Projektstart und ein konkretes Projektende geben?

Léasst sich eine Verbesserung der Leistungsféhigkeit der IT und
ihrer Dienstleistungen nach ITIL-Einfihrung messen (Vergleich mit
der Zeit vor Einflihrung)?

Diese und zahlreiche andere Fragen koénnen eine ITIL-Einflhrung
begleiten und sorgen stets fir einen kontinuierlichen »Diskussionspe-
gel« unter Mitarbeitern und Managern uber alle Leitungsspannen hin-
weg. Damit maoglichst allen Aspekten Rechnung getragen werden
kann, muss die ITIL-Einflhrung sorgsam geplant und alle wichtigen
Komponenten konsequent entwickelt werden.

Der im Nachfolgenden dargestellte Vorschlag umfasst die folgenden
Schritte:

Das Konzept

Das ITIL-Rollenmodell
ITIL-Teamstrukturen
Worauf kommt es an?
Vorgehensweise
Kostenbetrachtung

2.1 DasKonzept

Am Anfang eines jeden Projektes steht die Projektidee. Schreibt man
die ersten Gedanken auf ein Blatt Papier, so entsteht ein Grobkonzept.
Eine sehr effektive Methode zur Konzeptentwicklung ist die Erstellung
einer so genannten »Mindmap«. Diese bereits in den 80er Jahren des
letzten Jahrtausends von Tony Buzan entwickelte Assoziationsme-
thode ordnet einem zentralen Gedanken mehrere Untergedanken asso-
ziativ zu und schafft somit sukzessive eine »Gedankenkarte«. Diese
kann zur besseren Veranschaulichung und Erhéhung der Merkfahig-
keit mit grafischen Bildern und Symbolen angereichert werden. Ein
Beispiel ist Abbildung 2-1 zu entnehmen.
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Prozess-Sponsor
Prozess-Owner

Prozess-Manager

Prozess-Koordinator
ITIL Champion
Das Dillgurken-Problem

S Das Konzept

Q Kénnen wir uns ITIL Uberhaupt leisten?
Das erfolgreiche ITIL-Projekt

T ey -
e <7

Erste Schritte
ITIL-Fahrplan

Quick Wins
Kleine Schritte

ITIL-Kosten

Erfolg
Probleme umgehend adressieren

spiren

Prozesse

@ Worauf kommt es an? / Tools

ITIL-Strategietem
Governance-Team \ ITIL-Teamstrukturen

Prozess-Performance-Taem /

Die Verwendung so genannter »Mindmaps« ist zur Entwicklung von
Konzepten hervorragend geeignet. Die gemischte Darstellung von Tex-
ten und grafischen Symbolen in einer Baumstruktur wird der assoziati-
ven Arbeitsweise des menschlichen Gehirns in hohem MaRe gerecht.
Der 1942 in London geborene britische Psychologe und Naturwissen-
schaftler Tony Buzan hat diese Methode zur Steigerung des geistigen
Potenzials in den 70er und 80er Jahren gemeinsam mit seinem Bruder
Barry Buzan entwickelt. Er ist der Erfinder der »Mind Maps®«, die
man auch oft das »Schweizer Taschenmesser des Gehirns« nennt. Lite-
ratur hierzu findet sich im Anhang.

In dieser Mindmap wurden zum Hauptgedanken »ITIL-Konzept« die
unterschiedlichen, aber zugehdrigen gedanklichen Details assoziiert:

Das Konzept

Das ITIL-Rollenmodell

ITIL-Teamstrukturen

Worauf kommt es an?

\Vorgehensweise

Kostenbetrachtung

Dabei kommt es zunéchst nicht auf eine Reihenfolge an, sondern ledig-
lich auf die vollstandige Darstellung aller Details zu den Gedanken.

Menschen

Abb. 2-1
Mindmap: ITIL-Konzept

Das Zauberwort heif3t
»Assoziation. Eine
Mindmap lebt von
assoziierten Gedanken.

Einzelheiten kdnnen jederzeit zu den einzelnen Gedankenzweigen hin-
zugefugt oder auch wieder geléscht werden. So entsteht mit der Zeit
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Vorsicht bei ITIL-Beratern!
Die eigene, sehr
individuelle Situation
sollte stets die wichtigste
Grundlage fur das
Konzept sein.

ein »Gedankenbaum«, der das ITIL-Konzept in seiner Gesamtheit
vollstéandig beschreibt. Zur besseren Verankerung im Gedachtnis wer-
den den einzelnen Zweigen und Unterzweigen oft passende grafische
Symbole zugeordnet, die die Merkféahigkeit deutlich erhdhen.

Das hier entwickelte Gedankengertst wird nun in den folgenden
Abschnitten weiter ausgefiihrt und detailliert beschrieben.

2.1.1  Erste Schritte

Am Anfang sollte Ublicherweise eine genaue Einschatzung der Situa-
tion vorgenommen werden und damit die Festlegung erfolgen, womit
die ITIL-Einfihrung beginnen soll.

GielRkanne oder Salzstreuer

Von vornherein ist es keineswegs sicher, ob nach dem »Gielzkannen-
prinzip« oder der »Salzstreuermethode« verfahren werden soll. Es ist —
insbesondere in den ersten Monaten — nicht uniiblich, einen ITIL-Bera-
ter hinzuzuziehen. Allerdings ist hier Vorsicht geboten! Es gibt durch-
aus Beratungsunternehmen, die versuchen, ein ITIL-Projekt im GieR3-
kannenprinzip zu verkaufen, also ITIL in seiner Gesamtheit mit allen
Prozessdisziplinen »in einem Rutsch« auszurollen. Dies ist nicht nur
aulRerst kostspielig, es kann auch tberaus ineffektiv sein, wenn sich die
ITIL-Akzeptanz aller Beteiligten im Unternehmen nicht kontinuierlich
mit Projektfortschritt fortentwickelt, sondern stagniert oder gar ruck-
laufig ist. Ohne die Entwicklung im Unternehmen beobachten zu kén-
nen, erfolgt das Projekt-Rollout (man ist ja schlielich auch daran inte-
ressiert, das Projekt aus Kostengriinden ziigig durchzufihren). Die
ITIL-Einfihrung verlauft wenig dosierbar und eine notwendige Reak-
tion auf Fehlentwicklungen ist nur sehr schwer mdoglich.

Bei der »Salzstreuermethode« kann man wesentlich gezielter vor-
gehen und das Risiko von Fehlentwicklungen bzw. unnétigen Kosten
kann deutlich reduziert werden. In der Regel sind zwei unterschiedli-
che Ansétze sinnvoll:

Start mit den operativen Prozessen Incident Management, Problem
Management, Change Management (spater auch Configuration
Management) und der Service-Desk-Funktion

Start mit den strategischen Prozessen Service Level Management,
Capacity Management und Availability Management

Welcher Ansatz der richtige ist, hangt von der Situation im Unterneh-
men ab. Gibt es vom Business ein deutliches Interesse, den gesamten
IT-Service Uber Vereinbarungen und Vertrage absichern zu wollen
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(Service Level Agreements = SLAS), so ist es sicher empfehlenswert, mit
dem Service Level Management zu starten. Dies schlieBt allerdings
automatisch die Berlcksichtigung von Capacity Management und
Availability Management ein, da diese Prozessdisziplinen integrale
Bestandteile eines SLA sind. Nach Festlegung der Servicekataloge und
der detaillierten Definition aller IT-Services werden Kapazitatsplanung
und Verfugbarkeit der Services vertraglich festgelegt und im Rahmen
eines SLA fixiert.

Es ist ganz besonders wichtig, dass sich »geeignete« IT-Vertreter mit dem
Business zusammensetzen und sich Uber die gewiinschten Services
unterhalten. Hier wird deutlich, wie auch bereits in Abschnitt 1.4 erlautert,
dass es unterschiedliche Vorstellungen tber den Begriff »Service« gibt.
Die Sichtweisen von Business und IT gehen hier oft sehr weit auseinander.
Business-Services sind gezielt in IT-Services zu »lbersetzen«. Die
Gesprache missen alle Begriffe ausreichend detailliert klaren, so dass
wirklich keinerlei Zweifel Uber den tatsachlichen Leistungsumfang eines
Service Level Agreements zurtickbleiben.

Oft wird die Diskussion Uber I1T-Services dadurch ausgeldst, dass man
im Business mit den IT-Kosten nicht einverstanden ist, die regelméRig
auf die Geschéftsbereiche umgelegt werden mussen. Aussagen wie
»den PC bekomme ich im Fachmarkt wesentlich giinstiger« oder
»mein PC-Laden an der Ecke nimmt fur diesen Service nur einen
Bruchteil der Summe, die nun auf meiner Kostenstelle landet« heizen
die Diskussion an. Hier kann oft nur die Einfihrung eines verniinfti-
gen Service Level Managements helfen, um alle Beteiligten zufrieden
zu stellen. Ein solcher SLA muss nattrlich ausfiihrlich genug sein, um
wirklich alle IT-Dienstleistungen zu erfassen, und er muss diese dem
Business auch angemessen vermitteln. Es kann nur dann die richtige
Ubereinstimmung erzielt werden, wenn beide Parteien einander verste-
hen.

Der Ansatz einer bevorzugten Einflhrung der operativen ITIL-
Prozesse erweist sich zumeist dann als sinnvoll, wenn die Gesamtheit
des IT-Service grundsatzlich neu geordnet bzw. verniinftig strukturiert
werden soll. Eine solche Vorgehensweise ergibt sich immer dann, wenn
das Business mit der Qualitat des IT-Service nicht zufrieden ist, oder
auch aus Sicht der IT selbst, wenn Probleme im Change Management
existieren, die allzu haufig die Stabilitat der Services beeintrachtigen.
Die Aspekte eines effektiven Change Managements werden in den fol-
genden Kapiteln und Abschnitten ndher erlautert.

Anmerkung

Womit gestartet wird,
héngtim Wesentlichen
vom aktuellen Bedarf ab.
Was bringt die schnellsten
und deutlichsten
Fortschritte?
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Der »ITIL-Fahrplan«
gibt den Zeitrahmen vor.

Service Desk

Incident Management

Problem Management

Change und Release
Management

2.1.2  DieErstellung eines »ITIL-Fahrplans«

Wie jedes andere »normale« Projekt, so muss auch fur die ITIL-Einfuh-
rung ein zeitlicher Rahmen festgelegt werden. Je nach Komplexitét wer-
den dafir in der Regel zwischen sechs Monate und drei Jahre angesetzt.

Im nun folgenden Beispiel sollen in einem Unternehmen in den
nachsten zwei Jahren die wichtigsten operativen ITIL-Prozesse einge-
fuhrt werden. Ein Zeitplan kdnnte folgendermalen aussehen:

Aufbau eines Service Desks — Es muss eine zentrale Anlaufstelle
aller Business-Benutzer fir jede Art von IT-Service (Service
Requests oder auch Stdérungen) geschaffen werden (man nennt
diese Instanz auch »SPOC«; Single Point of Contact). Der Benutzer
muss sich gut betreut fiihlen. Deshalb ist auch bei der Auswahl des
Service-Desk-Personals darauf zu achten, dass nicht nur IT-Know-
how, sondern auch Fertigkeiten im Umgang mit Kunden vorhan-
den sind. Diese Eigenschaft ist oft sogar noch viel wichtiger und
entscheidet in vielen Féllen Uber die Akzeptanz eines Service Desks.
Dauer der Einfiihrung: etwa 9 Monate.

Einfuhrung des Incident Managements — Uber diesen ITIL-Prozess
werden im Wesentlichen alle Abléufe, die das Service Desk und die
Benutzer betreffen, geregelt. Neben dem durch das Service Desk
abgedeckten »First Level Support« erfolgt hier auch die Steuerung
der sehr engen Kommunikation mit dem »Second Level Support,
den technischen Experten der funktionalen Teams (die Kontakte
mit dem »Third Level«, den Herstellern, werden im Service Desk
ebenfalls koordiniert). Dauer der EinfUhrung: etwa 6 Monate;
etwa 3 Monate nach dem Start des Service Desk, da die einzelnen
Prozeduren des Incident Managements recht friih in das Service
Desk integriert werden mussen.

Einfuhrung des Problem Managements — Problem Management
und Incident Management gehéren unmittelbar zusammen. Des-
halb erfolgt auch ihre Einfihrung idealerweise zeitgleich. Diese
Notwendigkeit ergibt sich schon allein daraus, dass beim geh&uf-
ten Auftreten gleichartiger Stérungen, also Incidents, das Problem
Management gefordert ist, dem nachzugehen und mit eigenen Pro-
zessablaufen das so identifizierte Problem zu analysieren und letzt-
lich zu lésen. Eine zeitlich versetzte Einfiihrung des Problem
Managements macht daher keinen Sinn. Dauer der Einflhrung:
etwa 6 Monate (Start: etwa 3 Monate nach Beginn der Einfiihrung
des Incident Managements).

Einfiihrung des Change und Release Managements — Sowohl Inci-
dent als auch Problem Management kénnen dazu fuhren, dass Ver-



2.1 DasKonzept

47l

anderungen an der IT-Infrastrutur erforderlich werden, um eine
Storung zu beseitigen oder ein Problem zu 16sen. Das dadurch not-
wendige Change bzw. Release Management bildet in der Regel
einen sehr grol3en Einschnitt in die Arbeitsweise der IT-Mitarbeiter.
Deshalb sollte auch eine wesentlich langere Zeit fur seine Einfiih-
rung vorgesehen werden. Details hierzu sind dem Kapitel 3 zu ent-
nehmen. Dauer der Einfiihrung: etwa 12 Monate (Start: nach abge-
schlossener Einflihrung des Incident Managements).

Einfihrung des Configuration Managements — Ohne ein effektives
Configuration Management und einer Configuration Management
Database (CMDB) kann ein Change Management auf Dauer nicht
wirkungsvoll sein. Dabei ist es durchaus wiinschenswert, zunachst
alle erforderlichen Change-Management-Prozeduren zu entwi-
ckeln und einzufihren (angefangen von der Einrichtung von
Change Requests bis hin zu aussagefahigen Feedback-Informatio-
nen (PIR — Post Implementation Review), bevor man mit der Ein-
richtung einer CMDB beginnt. Die Gewdhnungsphase aller betei-
ligten Mitarbeiter an »das neue Arbeiten im Change Management«
muss in einer ausreichend dimensionierten Zeitspanne bertcksich-
tigt werden. Denkbar ware demnach der Aufbau einer CMDB
(Dauer etwa 9 Monate) nach etwa einem halben Jahr nach dem
Change-Management-Start, so dass die Einfihrung des Change
Managements und Configuration Managements nach etwa 15
Monaten abgeschlossen ware.

Abbildung 2-2 zeigt einen moglichen Zeitplan fur die Umsetzung des
»| TIL-Fahrplans«.

Natirlich handelt es sich bei diesem Zeitplan nur um eine Orien-
tierung, der von den individuellen Begebenheiten in den Unternehmen
abhangig ist. In dem einen oder anderen Fall ist es sicher méglich, die
Gesamteinfiihrung zu beschleunigen. Die Bertcksichtigung einer lan-
geren Einfuhrungsphase ist in einigen Fallen naturlich auch denkbar,
insbesondere dann, wenn es zu Akzeptanzproblemen beim Service
Desk kommt (Anwender mussen erst daran gewohnt werden, ihre
Anfragen oder Stérungsmeldungen nicht mehr auf kurzem Dienstwege
dem Second Level direkt zu melden, sondern diese an das Service Desk
zu adressieren) oder die Umgewdhnung der IT-Mitarbeiter an einen
streng prozessorientierten Anderungsdienst (Change Management) zu
Problemen fiihrt (es ist oft nur schwer vermittelbar, dass das Umkabeln
eines Switches nicht »mal eben in der Mittagspause — wenn sowieso
keiner arbeitet« vorgenommen werden darf, sondern einem strengen
genehmigungspflichtigen Change-Management-Prozess unterliegen muss).

Configuration
Management

Der Zeitplan ist nur
Orientierung und hangt
unmittelbar von den
individuellen
Begebenheitenim
Unternehmen ab.
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Abb. 2-2
ITIL-Fahrplan

Vorsicht bei der Zuord-
nung von ITIL-Rollen! In
der Planungsphase neigt
man gern dazu, diese zu
definieren und einfach
geeigneten »Kandidaten«
zuzuordnen. Es ist wichtig,
dass man diesen Schritt
mit den jeweiligen Mitar-
beitern oder Managern
genau bespricht und ihre
Akzeptanz bereits in dieser
friihen Phase erhalt. Ein
»Ubertolpeln« fiihrt
unweigerlich zum Aufbau
von Widerstanden und
gefahrdet den
Gesamterfolg.

A ITIL-Fahrplan
Service Desk
9 Monate |- —————————————————————————————
Incident Management
------
Problem Management
------------
Change und Release Management
—————————————————— | 12 Monate |-—————
Configuration Management
—————————————————————————————— | 9 Monate |

! 6 Monate ! 12 Monate ! 18 Monate ! 24 Monate

Gesamtlaufzeit: 24 Monate

2.2 Das ITIL-Rollenmodell

Far die Einfihrung von ITIL wird im Unternehmen eine geeignete
Organisation ben6tigt. Unabhéangig von der sonstigen IT-Organisation
missen Strukturen aufgebaut werden, die eine effektive Implementie-
rung von ITIL-Prozessen ermdglichen. Die besondere Herausforde-
rung besteht darin, dass die sonst gultigen Leitungsebenen durch neue
ITIL-Rollen ergédnzt werden muissen. Dabei ist es wichtig, dass alle
Managementebenen dem neuen Rollenmodell zustimmen, um nicht
Gefahr zu laufen, dass wichtige Aktivitaten wahrend der ITIL-Einfuh-
rungsphase durch alte Hierarchien blockiert werden. Die folgenden
Rollen sind fiir eine ITIL-Organisation typisch:

v

2.2.1  Prozess-Sponsor

Der Prozess-Sponsor wird in die ITIL-Implementierung nicht operativ
eingebunden, sondern bildet den Ruickhalt des Projektes. In vielen Fal-
len handelt es sich bei dieser Person um den Geschaftsfuhrer, der im
Hintergrund agiert und fir alle erforderlichen Aktivitaten die notwen-
dige Rickendeckung gewahrt. Ohne diese Rolle ist die ITIL-Einfiih-
rung meist zum Scheitern verurteilt, da ITIL als »Top-down«-Modell
implementiert werden muss, um auch in schwierigen Situationen mit
dem notwendigen Stehvermdgen ausgestattet werden zu kénnen.
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2.2.2 Prozess-Owner

Auch der Prozess-Owner ist nicht im operativen Bereich tatig. Er Uber-
nimmt das grobe, aber zumeist strategisch ausgerichtete Prozessdesign.
Er definiert die kritischen Erfolgsfaktoren und setzt die »Key Perfor-
mance Indicators« (KPIs) fest, damit der Projektfortschritt anhand ein-
deutiger Kriterien gemessen werden kann. Prozess-Owner und Pro-
zess-Sponsor kénnen auch in einer Person zusammengefasst sein.

2.2.3  Prozessmanager

Der Prozessmanager ist die hochste operative Instanz und tGbernimmt
die Verantwortung fr den jeweiligen ITIL-Prozess. Er stellt gewisser-
malien den »Steuermann« dar und sorgt fur die operative Umsetzung
der Vorgaben durch Prozess-Sponsor und Prozess-Owner. Fir das
Change Management ist dies der Change Manager (siehe auch
Abschnitt 3.4).

Diese Rolle wird oft von einem Service Manager Ubernommen
(siehe Ausbildungsprofil in Abschnitt 1.5.2) oder von einem »ITIL
Practitioner«, der durch seine Ausbildung auf diese Rolle fokussiert
wurde. Ist dies nicht moglich, so Ubernimmt der Service Manager
gemeinsam mit dem Prozess-Owner die Ernennung eines geeigneten
Mitarbeiters (einschlieBlich einer erforderlichen Unterweisung — der
erfolgreiche Abschluss des Foundation-Seminars ist jedoch Pflicht).

2.2.4  Prozesskoordinator

Prozesskoordinatoren werden auch »Prozessmitwirkende« genannt.
Sie unterstiitzen die Arbeit des Prozessmanagers dadurch, dass sie an
der Definition und Gestaltung der Einzel- und Subprozesse mafgeblich
mitwirken. Jede einzelne Prozess- bzw. Subprozessbeschreibung und
die enthaltenen Prozeduren missen vom Prozessmanager genehmigt
werden, bevor sie in die endgultige Prozessdokumentation tibernom-
men werden.

2.2.5 ITILChampion

Der ITIL Champion ist nicht operativ tatig, sondern fungiert zumeist
wahrend des gesamten Projektverlaufs als Berater. Diese Rolle wird oft
von externen Beratungsfirmen Glbernommen und begleitet das Projekt
bis zum Abschluss.

Der Prozessmanager
tragt die
Prozessverantwortung!

Prozessmanager und
Prozesskoordinatoren
arbeiten sehreng
zusammen.
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Starke Personlichkeiten
sind gefragt!

ITIL verlangt nach
geeigneten
Teamstrukturen.

2.2.6  Das»Dillgurken-Problem«

Zentrale ITIL-Rollen missen richtig besetzt werden. Hier geht es wirk-
lich darum, ITIL-Erfordernisse konsequent zu entwickeln und Ent-
scheidungen Uber die sonst existierenden Hierarchien hinweg durchzu-
setzen. Dabei sind Personlichkeiten gefragt, die ein ausgesprochen
unabhéngiges Personlichkeitsprofil besitzen und sich auch nicht von
»widerspenstigen« Vorgesetzten einschiichtern lassen. »Dillgurken«
(hier sind damit etwas bildhaft harmoniebedurftige und wenig tber-
zeugende und durchsetzungskraftige Mitarbeiter gemeint) kénnen fur
diese Zwecke nicht eingesetzt werden.

Es geht nicht darum, dass zur Revolution aufgerufen oder ein
gepflegter »Ungehorsam« kultiviert werden soll, um dadurch offene
Rechnungen begleichen zu kénnen. Mit dem neu erworbenen »Macht-
potenzial« muss verantwortungsbewusst umgegangen werden. Es
muss einzig und allein der Sache dienen. Es ist von entscheidender
Bedeutung, dass die ITIL-Philosophie durch starke Personlichkeiten
getragen wird. Bei der Auswahl dieser Personen ist aber besonders
sorgsam vorzugehen. Mit Brachialgewalt sind keine Erfolge zu erzie-
len.

2.3 ITIL-Teamstrukturen

Eine gute Vertrauensbasis mit dem Business ist ein unschéatzbares
Kapital, das sich nur dann mit Erfolg »verzinsen« Iasst, wenn es lang-
fristig angelegt ist. Es kommt daher darauf an, ein effektives Service
Management mit kontinuierlicher Fortschrittsstrategie zu entwickeln.
Folgende Teamstruktur ist denkbar;

ITIL-Strategieteam
Governance-Team
Prozess-Performance-Team (operativ)

2.3.1 ITIL-Strategieteam

Bei der Bildung eines globalen ITIL-Strategieteams ist darauf zu ach-
ten, dass nicht nur einzelne ITIL-Prozesse behandelt werden, sondern
die ITIL-Methodologie als Gesamtkonzept im Unternehmen entwi-
ckelt wird.

Dieses Team sollte sich in internationalen Konzernen seine Mit-
glieder stets ausgewogen aus verschiedenen geografischen Regionen
rekrutieren, um die notwendige kulturelle Vielfalt zu garantieren, die
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den unterschiedlichsten Mentalitdten Rechnung tragen kann. Auch
wenn die zu erreichenden Ziele weitgehend identisch sind, die Wege
dorthin kénnen oft unterschiedlich sein und sind gepragt von verschie-
denen Mentalitaten. Diese Besonderheiten sind unbedingt zu beriick-
sichtigen.

Die regelmaRige Kommunikation der Teammitglieder untereinan-
der ist erforderlich, damit die Stimmung in den einzelnen Regionen
kontinuierlich reflektiert werden kann. Unternehmensbereiche, die
sich zunehmend von der ITIL-Philosophie entfernen, missen identifi-
ziert werden und bedirfen besonderer Aufmerksamkeit. Dies gilt
naturlich auch fur diejenigen Bereiche, deren »ITIL-Startup« Uber-
haupt nicht gelingen will, weil die Mitarbeiter nicht ausreichend
geschult wurden, die anféngliche Skepsis ganz einfach in offene Feind-
schaft umzuschlagen droht und/oder die Unterstiitzung seitens des
Managements fehlt.

Es ist erforderlich, dass das Strategieteam erkennbare Erfolgsfak-
toren definiert und diese laufend Uberprift. ITIL darf nicht zu einem
reinen Lippenbekenntnis verkiimmern, sondern muss »gelebt« wer-
den. Die Erreichung gesetzter Ziele muss beobachtet werden. Gegebe-
nenfalls sind die Methoden zur Zielerreichung anzupassen oder die
Ziele mussen entsprechend modifiziert werden.

2.3.2 Governance-Team

In das Governance-Team sollten sdmtliche Prozess-Owner, der CIO
sowie einige der wichtigsten Vertreter des Business berufen werden
(gof. auch der Geschéftsflhrer). Dieses Team steht hinsichtlich aller
ITIL-Belange auf »Augenhdhe« mit dem ITIL-Strategieteam. Vorge-
hensweisen missen gemeinsam erarbeitet und verabschiedet werden.
Beide Teams bilden die notwendige Basis fur die langfristig erfolgrei-
che Projektarbeit.

2.3.3  Prozess-Performance-Team

Die Gesamtheit aller Prozessmanager stellt die operative Instanz aller
ITIL-Prozessdisziplinen dar. Die Kommunikation in diesem Team
ermoglicht die Ubergreifende Verstandigung zwischen den einzelnen
ITIL-Prozessen und sorgt fiir die Realisierung einer ITIL-Implementie-
rung als Gesamtprojekt. Nach Projektabschluss fiihrt dieses Team die
notwendige Kommunikation zwischen den einzelnen ITIL-Prozessdis-
ziplinen wéhrend der téglichen Arbeit fort.

Internationale
Teammitglieder dienen
als »Sensoren« fiir die
»TIL-Stimmung« vor Ort.
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2 Meilensteine zum Ziel

Die Erfahrung zeigt:
die Ressourcengruppe
»Menschen« bedarf
besonderer
Aufmerksamkeit.

Achtung!

Keine Kompromisse bei
ITIL-Tools! Provisorien
schaden nur.

2.4 Worauf kommtes an?

Grundsatzlich sind bei der ITIL-Implementierung mindestens drei Res-
sourcengruppen beteiligt:

Prozesse
Tools
Menschen

Ziel ist es, diese drei Gruppen in ein ausgewogenes Verhaltnis zu set-
zen, um somit das geplante Service Management zum Erfolg zu fuhren.

241 Prozesse

Die ITIL-Prozesse selbst liefern die Basis dieser Ressourcengruppe. Sie
mussen in eine fur das Unternehmen kompatible Form gebracht wer-
den, um anschlieRend auch sinnvoll und effektiv implementiert werden
zu kdnnen. Es geht hier um die Frage: »Wie kann die ITIL-Methodolo-
gie in unser Unternehmen eingefuihrt werden?« Die Betonung liegt hier
auf dem Wort »Wie«, denn dies kann und wird in jedem Unternehmen
in individueller Art und Weise erfolgen. Eine Anpassung der einzelnen
Prozessdisziplinen an die jeweilige Unternehmensstruktur und -menta-
litat ist erforderlich, um insbesondere dem individuellen Charakter der
Ressourcengruppe »Menschen« gerecht werden zu kénnen.

242 Tools

Zur Unterstitzung des Service Managements nach ITIL werden auch
Softwarehilfsmittel (Tools) eingesetzt. Sie dienen der Erhéhung von
Effektivitat bei der Implementierung und dem Betrieb der Prozesse
einer jeden Prozessdisziplin.

So ist beispielsweise der Betrieb eines Service Desks nicht mdglich,
wenn ein geeignetes Softwaretool zur Generierung und Verwaltung der
Benutzer-Tickets nicht vorhanden ist. Gerade an ein solches Ticketing-
System sind besondere Anforderungen geknipft, weil es in der Regel
auch von anderen Prozessdisziplinen (z.B. Problem Management,
Change Management) gemeinsam genutzt wird.

Ein anderes Toolbeispiel ist die Configuration Management Data-
base (CMDB). Hier laufen alle Faden aus dem Change Management
und Configuration Management zusammen. Jede einzelne Kompo-
nente der IT-Infrastruktur wird hier als Configuration Item (CI) erfasst
und administriert. AufRerdem werden hier zahlreiche Verknipfungen
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zu anderen Cls hergestellt und somit die IT-Infrastruktur in seiner
Gesamtheit vollstdndig abgebildet.

Ahnlich wichtig ist ein Dokumentenmanagementsystem, das die
zahlreichen ITIL-Dokumentengruppen fur alle Beteiligten Ubersicht-
lich darstellen kann und die technisch notwendigen Funktionen liefert,
damit die Dokumentensammlung in geeigneter Weise administriert
werden kann (Distribution von Dokumenten, Versionsverwaltung
USW.).

2.4.3 Menschen

Hier entscheidet sich das Gelingen des ITIL-Projekts. Kénnen die
Menschen nicht fir ITIL gewonnen werden, so wird das Projekt schei-
tern. Dabei ist es unerheblich, ob alle Prozesse und Tools bereits
erfolgreich positioniert werden konnten. Es kommt daher innerhalb
der ITIL-Projektplanung darauf an, sich dem Faktor »Mensch« mit
besonderer Aufmerksamkeit zu widmen. In der Regel nimmt diese
Aufgabe auch die meiste Zeit in Anspruch.

ITIL-Prozesse selbst kdnnen relativ schnell definiert werden. Es
handelt sich primar um eine FleilRaufgabe, sofern das Prozessdesign
abgeschlossen ist und entsprechende Vereinbarungen der Prozess-
Owner mit den Prozessmanagern getroffen wurden. Fir die Auswahl
und den Einsatz der ITIL-Tools einschliel3lich der erforderlichen tech-
nischen Infrastruktur wird ebenfalls nicht viel Zeit benétigt. Bedin-
gung ist hier allerdings, dass die Entscheidung fur Software und Tools
gemeinsam unter Mitwirkung aller Prozessbeteiligten und unter Einbe-
ziehung der gesamten ITIL-Organisation getroffen wird. Die Akzep-
tanz zum Einsatz der ITIL-Hilfsmittel und -Technologien durch die
Prozessbeteiligten und dem Prozessmanagement ist von grofRer Bedeu-
tung, weil nur dadurch ihre effektive Nutzung gewahrleistet werden
kann. Wahlt man beispielsweise das falsche Tool zur Einrichtung einer
CMDB, so wird man es schwer haben, in den Prozessdisziplinen
Change Management und Configuration Management die gesetzten
Ziele zu erreichen. Oft scheitert dies nicht zuletzt deshalb, weil die
Handhabung des Tools zu umstandlich ist oder sein Nutzen als auBerst
fragwirdig eingestuft wird (keine relationale Datenbank, mit der sich
auch Beziehungen der einzelnen Configuration Items untereinander
eindeutig definieren lassen).
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2 Meilensteine zum Ziel

»Quick Wins« liefern
sichtbare Teilerfolge.

2.5 Vorgehensweise

Es gibt einige wirklich entscheidende Aspekte, die bei der Einfiihrung
von ITIL bericksichtigt werden mdussen. Sie sind gewissermafien
»kriegsentscheidend« und dirfen auf keinen Fall unter den Tisch fal-
len. Ihre Bedeutung ist nicht zuletzt deshalb so groB3, weil sie sehr leicht
zu implementieren sind und dadurch auf einfachem Wege eine Erfolgs-
garantie darstellen kénnen.

251 »Quick Wins«

In der heutigen Zeit lassen sich erfolgreiche Konzepte nicht mehr von
vornherein Uber kostenintensive Projekte realisieren. Der Kostendruck
ist in allen Branchen enorm, so dass man nicht mehr dazu bereit ist,
das Risiko fehlgeschlagener Projekte zu Uibernehmen. Die Erfolgsaus-
sichten langer dauernder Projekte, wie beispielsweise die Einflhrung
von ITIL, sind allerdings nicht abschatzbar, so dass die Bereitschaft fur
ein solches Projekt nicht besonders ausgepragt ist.

Es ist also eine Strategie vonnoten, die den langen Weg durch kurz-
fristig realisierbare Erfolgserlebnisse rechtfertigen kann. Man spricht
hier von so genannten »Quick Wins«, einem Begriff, der mittlerweile
aus dem Englischen in den deutschen Sprachgebrauch tbernommen
wurde. Quick Wins helfen, lange Durststrecken ertraglicher zu gestal-
ten und bereits vor Erreichen des endgultigen Projektziels messbare
Erfolge genieRen zu kdnnen. Diese Teilerfolge missen allerdings gut
verteilt sein. Es reicht nicht, dass Vorteile lediglich fiir die Prozess-
Owner oder den Prozess-Sponsor sichtbar werden, sondern auch die
Prozessmanager und Prozessmitwirkenden missen von Vorteilen pro-
fitieren. Geschieht das nicht, so kdnnte ein Motivationsverlust im tag-
lichen Umgang mit ITIL-Prozessen dazu fuhren, dass das Gesamtpro-
jekt scheitert. Denn schlieRlich gelingt die ITIL-Implementierung nur
dann, wenn die gesamte IT in den Prozess integriert wird und ihn tragt.

2.5.2  Auch kleine Schritte bringen uns dem Ziel néher!

In der Praxis hat sich gezeigt, dass es keinen Sinn macht, die ITIL-Ein-
fuhrung durch hochgesteckte Ziele unndétig zu erschweren. Teilerfolge,
sofern sie denn von der Allgemeinheit getragen werden, sind wichtiger,
als sich ausschlieBlich auf das noch weit entfernte endgiltige Ziel zu
konzentrieren (um Missverstandnissen vorzubeugen: Naturlich darf
man das Projekt-Endziel keinesfalls aus den Augen verlieren — das
ware natirlich verheerend; allerdings sollte man den wichtigen Blick
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auf kleinere Teilziele nicht vernachlassigen, denn nur so lassen sich die
im letzten Abschnitt beschriebenen Quick Wins erreichen).

2.5.3 Manmussden Erfolg spiren

Eine wichtige Erfahrung aus der Praxis sagt: »Erfolge dirfen nicht nur
theoretisch oder auf dem Papier sichtbar werden, sondern man muss
sie spliren kdnnen.« Der vermeintliche Erfolg eines erhdhten Zufrie-
denheitsgrades der Benutzer ist nicht von langer Dauer, wenn durch
eine Ubermafig hohe zusatzliche Burokratie bei der ITIL-Implementie-
rung die Motivation der IT-Mitarbeiter deutlich abnimmt. Der Erfolg
ist nicht von langfristiger Natur, wenn der erhdhte Arbeitsaufwand
innerhalb der IT zu keinerlei sichtbaren Vorteilen fiir die Mitarbeiter
selbst fuhrt. Die bereits erreichten Teilerfolge wirden gefahrdet und
das Gesamtprojekt liefe Gefahr, vollends zu scheitern.

Einige Beispiele:
Eine gute Schulung der Service-Desk-Mitarbeiter sollte dazu fih-
ren, dass die technischen Experten im »Second Level« spurbar ent-
lastet werden. Sie konnten sich auf ihre eigentlichen Aufgaben kon-
zentrieren und waren von zeitaufwandigen »First Level«-
Aktivitaten weitgehend befreit.

Die in der Vergangenheit vorgenommenen Anderungen an der IT-
Infrastruktur (angefangen von einfachem Patchen bis hin zur
Switch-Konfiguration) waren mitunter von Fehlschlagen gekenn-
zeichnet, die auf eine nicht oder nur unzureichende Planung der
Anderung zuriickzufithren war. Der mit der Anderung verbundene
Business-Service (z.B. E-Mail) stand dann fir geraume Zeit nicht
zur Verfugung und die beim Business entstandene Unzufriedenheit
fuhrte zu nicht unerheblichen Stress-Situationen innerhalb der IT-
Mitarbeiter (genervte Benutzer — vor allem dann, wenn es sich um
Benutzer aus dem Business-Management handelt — kdnnen der IT
ganz schon zusetzen). Dieser unnétige psychische Druck konnte
nach Einfihrung des Change Managements deutlich gesenkt wer-
den, da durch eine geplante Vorgehensweise bei den Anderungen
und einem neu geschaffenen Bewusstsein der IT-Mitarbeiter bei der
Ausfiihrung jene Fehlschlage drastisch zuriickgingen. Serviceunter-
brechungen und damit die unweigerlich entstehenden Stress-Situa-
tionen nahmen deutlich ab.

Seit mehreren Jahren ist man bereits dabei, eine einheitliche und
einigermal3en vollstandige Dokumentation der IT-Infrastruktur zu
erarbeiten. Zahlreiche Versuche dazu wurden bereits unternom-

Welche Vorteile ergeben
sich fir die IT-Mitarbeiter?
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Probleme diirfen nicht
umgangen werden —

sie mussen an der Wurzel
gepackt und geldst
werden.

men, die aber allesamt daran gescheitert sind, dass entweder keine
Zeit zur Verfugung stand oder die existierenden Teildokumentatio-
nen zu unterschiedlich waren, um diese mit vertretbarem Aufwand
zusammenzufithren. Im Rahmen der ITIL-Implementierung konnte
nun eine CMDB erstellt werden, die im Wesentlichen die existie-
renden Infrastrukturdaten neu erfasst hat (nur in seltenen Fallen
wurden bestehende Inventurdaten verwendet). Das ausgewahlte
Tool zum Betrieb der CMDB ist zwar recht einfach, erfiillt aber im
Wesentlichen seinen Zweck. Alle Anderungen im Rahmen des
Change Managements werden in der CMDB dokumentiert, so dass
diese neue Datenbank stets einen aktuellen Uberblick (iber die
bestehende IT-Infrastruktur liefert. Ein Ergebnis, das in der Ver-
gangenheit nie erzielt wurde, da man der Aktualitat unterschied-
lichster Ressourcenlisten immer hinterherhinkte. Einige fir eine
CMDB verwendbaren Tools werden in Abschnitt 3.8 genannt. Ein
konkretes CMDB-Beispiel wird in Abschnitt 4.8.2 dargestellt.

254  Probleme umgehend adressieren und l6sen

Wie bei anderen Projekten auch, so ist es nattrlich bei der Einfihrung
von ITIL-Prozessen ebenfalls sehr wichtig, aufkommende Problemfel-
der rechtzeitig zu identifizieren, zu analysieren und dann schnellstmdg-
lich zu beseitigen. Lauft man erst einmal in die falsche Richtung, so
kann es sehr schwer werden, diesen Kurs wieder zu korrigieren (je
nachdem, wie lange man schon in die falsche Richtung gelaufen ist).

Eine solche Entwicklung macht sich oft nicht sofort bemerkbar, da
sich alle Beteiligten Mittel und Wege suchen, die aufgekommenen Pro-
bleme zu umgehen, ohne sie dabei an der Wurzel zu packen. So féllt es
zunachst nicht auf, wenn durch ein schlecht implementiertes Service
Desk die Benutzer wieder zunehmend direkt unter Umgehung der Ser-
vice-Desk-Mitarbeiter mit den Experten des Second Levels in Kommu-
nikation treten, wenn diese die Benutzer nicht darauf hinweisen, aus-
schlielich das Service Desk zu nutzen. Es ist in vielen Féllen
wesentlich einfacher und angenehmer, wenn man diesem Trend nach-
gibt, denn ein vom Service Desk enttauschter Benutzer schmeichelt
natdrlich, wenn er sich beim Expertenteam fur die kompetente Hilfe
bedankt. Allerdings fuhrt dies unweigerlich wieder dazu, dass die
Arbeitsbelastung des Second Levels erneut zunimmt und sich Unzufrie-
denheit bei den Mitarbeitern einstellt. AufRerdem koénnen die dann nur
noch sporadisch im Service Desk auflaufenden Benutzerkontakte nicht
mehr zur Planung der Benutzerbetreuung herangezogen werden, da
das Bild durch die Abwanderung zu den Expertenteams verfalscht
wurde.
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Es muss also eine kontinuierliche Erfolgskontrolle betrieben wer-
den. Natdrlich nicht nur im Umfeld des Service Desks, sondern in allen
bereits betriebenen ITIL-Prozessdisziplinen. Regelmalige Feedback-
Veranstaltung oder die Erhebung von Fragebtgen bilden das Mini-
mum an Kontrollinstrumenten fir eine langfristig ausgelegte Erfolgs-
strategie.

2.6 Eine Kostenbetrachtung

Zunéchst einmal stellt die Einfuhrung von ITIL-Prozessen nichts ande-
res als ein weiteres globales Projekt im Unternehmen dar. Es gelten also
grundsatzlich die gleichen »GesetzmaRigkeiten« wie bei allen anderen
Projekten. Es muss ein Projektplan erstellt werden, ein Zeitplan mit
definiertem Anfang und Ende, eine realistische Ressourcenplanung ist
ebenso erforderlich wie eine mdglichst exakte Kostenbetrachtung.

Insbesondere bei der Kostenbetrachtung wird es »interessant,
denn jede Kostenaufstellung muss bei neuen Projekten eine nachvoll-
ziehbare Darstellung des Einsparpotenzials enthalten. Aber wie kann
dieses Pozenzial bei einer organisatorischen Umstrukturierung des
gesamten IT-Dienstleistungsapparates sichtbar gemacht werden? Bei
Technologieprojekten ist dies oft sehr einfach. Auch wenn deutliche
Investitionen das IT-Budget zunéchst belasten, so sind Einsparungen
(beispielsweise durch eine Zentralisierung der Administration von
Firewall-Systemen unter Verwendung eines neuen zentralen Manage-
mentsystems) fur die nachsten Jahre relativ einfach darzustellen (Ein-
sparung von Lizenzgebiihren, Reduktion der Hardwarekomponenten
fur ein bislang dezentrales Management).

Erschwerend kommt hinzu, dass die Einfuhrung der ITIL-Metho-
dologie nicht in wenigen Monaten abgeschlossen ist, sondern mindes-
tens zwei Jahre dauert — in einigen Fallen sogar deutlich langer. Ein
solch langer Zeitraum ist nattrlich planerisch nur sehr schwer zu
erfassen und die anfallenden Kosten nur wenig prézise abzuschétzen.
Etwaige Kostenvorteile nach ITIL-Einfihrung sind sogar noch wesent-
lich seltener klar darzustellen. Die Ausgangslage fur einen gelungenen
Projektstart ist daher denkbar ungiinstig.

2.6.1 KodnnenwirunsITIL Uberhaupt leisten?

Eine der haufigsten Fragen im Zusammenhang mit der ITIL-Projektie-
rung lautet: »Konnen wir uns ITIL Gberhaupt leisten?«

Zweifelsohne sind die zu erwartenden Investitionen und Kosten
erheblich. Niemand wird einem Projekt zustimmen, bei dem der zu

Was kostet »ITIL«?
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Skepsis ist beim
Projektstart durchaus
angebracht.

Ist der Kunde immer
»KOnig«?

erwartende Nutzen gegeniiber den Kosten zuriickbleibt. Dies ware aus
wirtschaftlicher Sicht hdchst unverninftig.

Ein Unternehmen, das sich an der Schwelle zur ITIL-Einfuhrung
bzw. bereits in heftigen Diskussionen tber den Projektstart befindet,
muss auch die finanziellen Ressourcen zur Verfiigung haben, um das
anstehende Projekt finanzieren zu kdnnen. Die zentrale Frage »Wie
viel kann ich mehr produzieren oder welche Dienstleitungen kann ich
verbessern bzw. erh6hen, wenn ich ITIL in meinem Unternehmen ein-
gefiihrt habe?« ist vermutlich nicht sofort zufrieden stellend zu beant-
worten (vielleicht kann diese Frage auch Uberhaupt nicht beantwortet
werden). Sie muss aber sehr schnell in eine Diskussion Uber den wirk-
lich messbaren Nutzen fuhren und Uber deutlich formulierte Ziele, die
es letztlich zu erreichen gilt.

Es ist nur zu verstandlich, dass die Kostenfrage zu einer zentralen
Frage avanciert. Der Begriff »Kostenkontrolle« ist hier das Zauber-
wort. Auch wenn es in der Vergangenheit oft anders vermittelt wurde,
so kann ITIL doch in kostenvertraglichen »Portionen« eingefiihrt wer-
den, ohne dass es sich zu einem nicht endenden Kostenfresser entwi-
ckelt. Wenn man das Gesamtprojekt in mehrere tiberschaubare Teil-
projekte unterteilen kann und jedes mit nachvollziehbaren
Erfolgsbilanzen versieht, so wird dem finanziellen Risiko angemessen
begegnet und seine Rechtfertigung ergibt sich aus den Erfolgen der
Teilprojekte.

2.6.2  Daserfolgreiche ITIL-Projekt

Bei solch schwierigen, abstrakt empfundenen Projekten, ist eine zielge-
richtete Vorgehensweise besonders wichtig. Es wird besonderen Wert
auf konkrete Zielformulierung und eine prazise Erfolgskontrolle
gelegt. Da bei diesem Projekt nahezu alle Unternehmensbereiche
betroffen sind, missen auch alle Beteiligten (das Business, das IT-
Management, die IT-Mitarbeiter) am Projekt mitwirken. Hier kommt
dem Projektmanager eine besondere integrative und kommunikative
Rolle zu, die er ausgesprochen sorgféltig zu erfullen hat. Alle Beteilig-
ten mussen sich und ihre Anforderungen, Bedenken und Zielvorstel-
lungen im Projektplan wiederfinden. Ohne eine wirklich gemeinsame
Projektarbeit ist das gesetzte Ziel, eine erfolgreiche Implementierung
der ITIL-Methodologie, nicht zu erreichen.

Grundsatzlich neigt man dazu, die Interessen der Business-Benut-
zer verstandlicherweise stets in den Vordergrund zu stellen (ganz nach
dem Prinzip »der Kunde ist Konig«). Dies ist auch grundsatzlich in
Ordnung. Allerdings muss man bertcksichtigen, dass dies nicht aus-





