ACT. Nadin Ebel

ITIL" V3

Basis-Zertifizierung

I Grundlagenwissen und Zertifizierungsvorbereitung
. fur die ITIL Foundation-Priifung

Ay ADDISON-WESLEY o
vv - 40 Frage- & Antwortblocken




Teil i

Service-Strategie

3 Lifecycle-Abschnitt: Service-Strategie................ 89
4  Grundsatze der Service-Strategie ..................... 91

5 Prozesse im Bereich Service-Strategie .............. 105






3 Lifecycle-Abschnitt:
Service-Strategie

ITIL® V3 stellt den strategischen Stellenwert des IT Service Managements und die Tat-
sache, dass kaum mehr ein Unternehmen ohne IT auskommen kann, in den Vorder-
grund. Die IT wird als ,, Critical Commodity” betrachtet, als eine Selbstverstandlich-
keit, ohne die allerdings kein Unternehmen sein Kerngeschift betreiben konnte. Im
Mittelpunkt von ITIL® steht nicht mehr die Planung und der ordnungsgemifie
Betrieb der IT. IT-Organisationen und Service Provider haben erkannt, dass die IT
Dienstleistungen fiir das Kerngeschift interner wie externer Kunden zu erbringen
hat. Aus diesem Grund liefert die IT-Organisation durch ihre IT Sevices einen maf3-
geblichen Nutzen zur Unterstiitzung des Geschiftserfolges. Dieser Wert, Wertbeitrag
oder Nutzenzuwachs ist der Kern jedes Servicekonzepts. Dieser Rolle wird der neue
Begriff des ,Strategic Asset” gerecht und tragt zu einer Steigerung der Bedeutung von
IT als Service und der damit verbundenen Anforderungen an ein modernes IT Service

Management bei.
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Service Lifecycle

Die Service Strategy als Phase im Service Lifecycle entwirft, entwickelt und implemen-
tiert das IT Service Management als strategische Ressource. Es ist die Achse im Service
Lifecycle, die alle anderen Phasen bewegt. Hier werden Richtlinien und Ziele entspre-
chend der Strategie definiert. Service Transition und Service Operation (Betrieb) im-
plementieren diese Strategie, passen diese weiter an und fiihren sie fort. Das Service
Improvement umfasst alle anderen Prozesse und steht fiir die Weiterentwicklung,
Verbesserung und das Lernen im Sinne einer stindigen Qualitdtsverbesserung ange-

lehnt an die Strategie.
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Die Struktur des Lifecycle bezeichnet die Abfolge von der Service Strategy zum Ser-
vice Design zur Service Transition zur Service Operation und dann tiiber die Phase
Continual Service Improvement zuriick zur Service Strategy und so weiter.

Die Service-Strategie bietet eine Reihe von Moglichkeiten und Grundsitzen fiir die
Kunden- und Marktorientierung des Service Providers. Sie leistet ebenso Unterstiit-
zung bei der Identifizierung, Auswahl und Priorisierung von Gelegenheiten und
Chancen zur eigenen Entwicklung.



4 Grundsatze der
Service-Strategie

Die klassische Definition der Strategie lautet nach Brockhaus: ,,... der Entwurf und
die Durchfiihrung eines Gesamtkonzeptes, nach dem der Handelnde in der Aus-
einandersetzung mit anderen ein bestimmtes Ziel zu erreichen sucht, im Gegensatz
zur Taktik, die sich mit den Einzelschritten des Gesamtkonzeptes befasst.” Als erster
Vertreter moderner Strategie — allerdings auf der politisch-militdrischen Bithne - gilt
Konig Friedrich von Preufien. Die Konversion der Kriegssprache in die Sprache der
heutigen Geschiftswelt verwandelt diese Grundsétze in schon oft gehorte Prinzi-
pien wie z.B. das stindige Bestreben, die Initiative zu behalten, immer nur ein Ziel
anzugehen, die Aufgaben sequenziell abzuarbeiten und sich auf die eigenen Kern-
kompetenzen zu konzentrieren.

Strategie als Ansatz zur nachhaltigen Zielverfolgung muss in einem sich verdndern-
den Umfeld Anpassungen und Nachregeln einschliefien, wobei die Zielbestim-
mung noch vor der Strategieerstellung sichergestellt werden muss.

Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fiir den ist kein Wind ein giinstiger.
(Seneca)

4.1 Stellenwert der IT-Strategie

Die Service Strategy kommt einer Handlungsanleitung fiir die Unternehmensfiih-
rung gleich, die fiir Entwicklung und Umsetzung von Service-Strategien verantwort-
lich zeichnet. Mit dem Konzept der Service-Strategie ordnet die ITIL®-Version 3 das
Service-Management eindeutig dem Verantwortungsbereich der Unternehmensfiih-
rung zu. Der ,Scope” erstreckt sich deutlich iiber das Management von Systemen
und Infrastrukturen hinaus. Er zielt auf die Unterstiitzung des Kerngeschafts.

Bei der Verwaltung des Lebenszyklus der IT Services treten jedoch zahlreiche Prob-
leme auf. Bei in Silos organisierten Mitarbeitern, Prozessen, Informationen und Tech-
nologien besteht die Gefahr, dass kommunikative Barrieren aufgebaut werden, die in
ein Zuviel an Biirokratie ausarten, nur um ihrer selbst Willen existieren, zur Unwirt-
schaftlichkeit fiihren und den Aufbau eines gemeinsamen Verstindnisses {iber die
Service-Prioritdten erschweren. Fehlende Transparenz und ineffiziente Arbeitsab-
laufe erschweren das Verstindnis der eigentlichen Aufgaben — namlich den Kunden,
seine Geschiftsaktivititen und damit seinen Geschéftserfolg zu unterstiitzen. Das
Ergebnis ist, dass die IT haufig selbst nicht in der Lage ist, ihre Geschéftsziele zu errei-
chen oder zu unterstiitzen. Die immer genauer ausgearbeiteten und abgestimmten
Richtlinien (Policies) und Prozesse verstarken das Problem und lenken von der Kern-
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aufgabe eines Service Providers ab: einen Service bei jedem einzelnen Abruf durch
einen Verbraucher verzugs-, naht- und reibungslos in der vereinbarten Qualitdt zu
erbringen, so oft der Konsument ihn braucht. Doch in den meisten Fillen wird der
Kunde beim Messen und Erfassen der Service-Verfiigbarkeit gar nicht berticksichtigt,
obwohl er in jedem einzelnen Service Dreh- und Angelpunkt sowie der entschei-
dende erfolgskritische Produktionsfaktor ist. Aus Sicht des Service Providers ist er
jedoch ein externer und deswegen kaum zu beeinflussender und zu steuernder Pro-
duktionsfaktor. Dagegen lassen sich interne Mitarbeiter und Prozesse sowie wie die
eigenen IT-Systeme und die erforderlichen Service-Kapazitdten besser beeinflussen.

Umgekehrt kann die IT durch die Bereitstellung der vereinbarten oder gar hervor-
ragender Services diesen Herausforderungen begegnen und sich von der einfachen
Unterstiitzung des Unternehmens weg- und auf die Férderung von Innovation und
Optimierung des gesamten Unternehmens zubewegen. Dies erreicht sie durch die
Bereitstellung von Services, die effektiv Nutzen kreieren, so Innovationen ermogli-
chen und ein effizientes Service Management darstellen. Ein Weg zur Schaffung und
Verwaltung eines Mehrwerts besteht darin, sich mit dem gesamten Lebenszyklus der
IT-Services zu befassen und dessen stindige Verbesserung im Auge zu behalten.

Strategisches Finanzielle Ausgewaidhlte operative Hebel der IT:
Ziel: KenngroBen:
Umsatz- Verbesserung der Effektivitat der IT:
steigerung - Proaktives Management der IT-Investitionen durch IT-
Funktions- Masterplan und IT-Projektportfolio
- Fokussierung der IT-Aktivitaten auf
kostensenkung N
Unternehmensstrategie
Risiko- - Management von IT-Projekten wie andere strategische
. reduzierung Investitionen
r{ Ergebnis - Eindeutige Verantwortlichkeiten fiir Erfolg von IT-
nach Steuern o
Investitionen
IT-Kosten- Erh8hung der IT-Effizienz:
senkung - Konsolidierung und Standardisierung von IT-Plattformen
Wert- | | und Anwendungen
steigerung - ITIL Service Level Management und COBIT

- IT-Beschaffungsstrategien
- IT-Leistungsverrechnung (Charge Back)

Hohere Kapital-
produktivitat

Verbesserte Kapitalnutzung
- Verkauf von IT-Anlagevermégen
- IT-Leasing
- Strategische Leistungsoptimierung und selektives
Outsourcing
- Anbieten vorhandener IT-Leistungen am Markt

| Kapital-
Rentabilitat

Reduzierung
Kapitaleinsatz

Reduzierung
Kapitalkosten

Abbildung 4.1: Wertsteigerung durch die IT

Generell ist es unerlésslich, dass Zusammenhédnge zwischen verschiedenen Ser-
vices, Systemen oder Prozessen und den Geschiftsmodellen, Strategien oder Zie-
len, die durch die Service- Organisation unterstiitzt werden, erkannt werden. Der
Service Provider muss sich selber und den Markt mit seinen potenziellen Kunden
analysieren. Was kann der Provider liefern? Wo liegen seine Alleinstellungsmerk-
male und Vorteile gegeniiber der Konkurrenz? Welche Mirkte kann er bedienen?
Welche Branchenerfahrung ist vorhanden? Welche Kunden passen zu den Antwor-
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ten der strategischen Fragen? Was kann er den Kunden anbieten? Welche Expan-
sions- und Wachstumsmaoglichkeiten existieren? Was fiir ein Differenzierungspo-
tenzial in welchen Marktbereichen kann angenommen werden?

Daher sind die Ausrichtung auf den Markt, das Bestimmen der spezifischen Capa-
bilities (Fahigkeiten) als profitable Assets und die Betrachtung und Messbarkeit des
Leistungsvermdogens in der Organisation wichtige Stellschrauben fiir den Erfolg des
Service Providers.

4.2 Strategie-Entwicklung des Service Providers

Kennt ein Service Provider bereits seine Service-Ziele und seine Alleinstellungs-
merkmale seines Unternehmens und seiner Produkte, kann er in den Service Life-
cycle eintreten, wobei die Service-Strategie die Achse und damit eine Vorausset-
zung des Service Lifecycle darstellt. Die Strategie wird dabei als Bestandteile der vier
Ps (nach Henry Mintzberg, bei dem aber 5 Ps die Aspekte einer Strategie darstellen)
betrachtet:

& Perspective/Perspektive

¢ Position
¢ Plan
¢ Pattern/Muster
Plan
-a Plan (ein Plan — geplante Strategie)
- a Pattern (ein Muster — realisierte Strategie)
- a Position (eine Position — die Positionierung im Markt)
Perspective Ploy - a Perspective (eine Perspektive — die Art, wie die Ziele erreicht werden)
. - a Ploy (ein Mandver, um im Wettbewerb zu iiberleben)
Strategie
Position Pattern

Abbildung 4.2: Die fiinf Ps der Strategieentwicklung (nach Mintzberg)

Ziel einer Service-Strategie-Einfithrung ist es, die Organisation in die Lage zu verset-
zen, in einer strategischen Art und Weise zu denken. Die Strategie kann zum einen die
Perspektive eines Unternehmens darstellen. Sie beinhaltet die Uberzeugung, Werte
und Ziele der Organisation, die das Verhalten der gesamten Organisation beeinflus-
sen. Die Strategie legt dabei die Richtung fest, tiber die der Service Provider seine Ziele
erreichen mochte. Die Strategie als Position definiert die Eigenschaften des Service
Providers aus Sicht des Kunden. Dartiber hinaus steht die Strategie fiir den Plan, der
beschreibt, wie die Organisation ihre Entwicklung angehen und umsetzen mochte,
z.B. in Bezug auf die Mitbewerber und den Markt. Strategie als Muster (Pattern) repra-
sentiert die Verfahren der Organisation. Als logische Konsequenz der Perspektive,
Position und dem Strategie-Plan werden die charakteritischen Muster und Abfolgen
der Organisation angelegt, die zum Erfolg des Unternehmens fithren sollen.
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4.2.1 Strategische Prinzipien im IT Service Management

Der strategische Ansatz des Service Managements ldsst sich auf unterschiedliche
Arten und Weisen beleuchten. Dabei geht es auch um die Frage, mit welchen Maf3-
nahmen sich die IT vom eher technischen System-Management zum strategischen
Partner des Unternehmenskerngeschifts entwickeln kann. Es ist aber gefordert, Ser-
vice Management direkt in die Geschéftsstrategie zu integrieren. Das ist dann sinn-
voll, wenn aufgrund von Komplexitit und Wichtigkeit ein Steuerungsinstrument
benétigt wird. Ohne Service Management wire der Service gar nicht erst moglich.

+ Messen,
Bewerten
Anforderungen
Service Design

Anforderungen
$ Service Transition

Strategische
Ausrichtung
auf den Kunden

Kontinuierliche
Service-Verbesserung

v

Service-Strategie

Service-Portfolio, Service-Katalog Umsetzung der Strategie

Service Operation
Anforderungen
Messen,

f Bewerten

Abbildung 4.3: Die Service-Strategie setzt das strategische Fundament

Die zentrale Herausforderung des Service Managements ist deshalb das Manage-

ment der Capabilities und weiterer ,nicht greifbarer” Faktoren. Vor diesem Hinter-

grund stellt die ITIL®-Version 3 eine Auswahl von Management-Prinzipien vor, die

dabei Anwendung finden:

& Specialization and Coordination: Arbeitsteilung bei der Erbringung des Service Manage-
ments

¢ Agency Principle: Vermittlung des Service Managements durch beauftragte Service
Provider oder Anwender auf Kundenseite

¢ Encapsulation: Modularisierung des Service-Angebots (fir den Kunden sind nur Ser-
vice-Komponenten sichtbar, die fir ihn direkt nitzlich sind)

Six Sigm a
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Service-Plattform

Plan-Do-Check-Ac t
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heit

Konti-
nuitat
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Abbildung 4.4: Abkapselung der IT vom Business
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4.2.2 Service Provider-Typen

Der Service Provider kann entsprechend seiner eigenen Service-Strategie auf unter-
schiedliche Arten seinem Kunden gegeniiberstehen. Im Allgemeinen kann ein IT Ser-
vice Provider sowohl iiber interne Kunden als auch tiber externe Kunden verfiigen.
Dabei gilt es zu differenzieren:

¢ Interner Service Provider (Internal Service Provider, Typ | genannt): Ein IT Service Pro-
vider, der Teil derselben Organisation wie der Kunde ist. Das Wachstum des Service
Providers ist auf das Wachstum des jeweiligen Geschéftsbereiches (Business Unit) be-
schrankt, fir den der interne Service Provider tatig ist.

& Verteilt arbeitender Service Provider (Shared Service Provider, Typ Il genannt): Ein
interner Service Provider, der gemeinsam genutzte IT Services fiir mehr als einen Ge-
schaftsbereich bereitstellt (,,internes Outsourcing”, SSU: Shared Services Unit).

Auf diese werden die Aufgaben der IT-Organisation, die bislang wiederholt an meh-
reren Stellen im Unternehmen durchgefiihrt wurden, in einem zentralen Shared Ser-
vice Center geblindelt, um effizienter und kostengunstiger zu arbeiten. Aufgaben,
Funktionen oder Tatigkeiten, die bislang in gleicher oder dhnlicher Form an mehre-
ren Stellen im Unternehmen durchgefiihrt wurden, werden damit an einer (manch-
mal auch mehreren) zentralen Stelle zusammengefasst. Meistens sind es indirekte,
dienstleistende Funktionen fir die eigentlichen Kernbereiche des Unternehmens
(siehe Abbildung 4.5). Diese teilen sich dann die Inanspruchnahme und die Kosten
fur ein solches so genanntes Shared Service Center oder Shared Service Unit. Auf
diese konnen die einzelnen Geschaftsbereiche, Geschaftseinheiten oder Abteilungen
dann nach Bedarf (shared) zugreifen, um die entsprechende Service-Leistung zu er-
halten.

Unternehmen

Shared
Business Business Business Business Services

Unit A Unit A Unit A Unit A Unit

' HR
L

Service-
Katalog

Service-
Katalog

Logistik

]

Service-

Katalog Finanzen

N

Service-

Abbildung 4.5: Allgemeiner Typ llI-Provider
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& Externer Service Provider (External Service Provider, Typ Ill genannt): Ein IT Service
Provider, der Teil einer anderen Organisation als der Kunde ist. Die Kunden konnen
von unterschiedlichen Orten und Firmen stammen. Externe Service Provider stehen
im Wettbewerb zueinander, sind flexibel und setzen auch Preisstrategien ein. Fir
den Kunden bedeutet dieser Service Provider-Typ meist ein erhohtes Risiko und zu-
satzliche Kosten.

Aus der Sicht des Kunden kénnen ganz unterschiedliche Aspekte die Wahl eines
Service Providers beeinflussen. Dazu gehoren Transaktionskosten, strategische Fak-
toren, Kernkompetenzen und das Thema Risikomanagement.

4.3 Nutzen und Wertbeitrag erzeugen

Geschiftsservices sind ein essenzieller Bestandteil eines Unternehmens. Denn sie sind
die Mittel, mit denen Unternehmen ihren Kunden, Lieferanten und Geschéftspart-
nern ihren Output bereitstellen und am Markt agieren. Um die Unternehmung zu
unterstiitzen, sollten IT-Organisationen und Service Provider iiber den Lebenszyklus
des IT-Services hinweg fiir den Kunden effektiv Nutzen schaffen und verwalten. Wich-
tig ist, dass die Geschiftsprozesse, die Entwicklung und die Arbeitsabldufe in die
Betrachtung miteinbezogen werden.

N

Definition der
Geschaftsanforderungen

IMPROVEMENT
——————

DESIGN

Evaluation
Y \i

Anwender nutzen Services [ Genehmigung ﬂ—( Beschaffung ]
) TRANSITION
Betrieb
t

‘} [Dokumenlalion]d—[ Deployment
Stilllegung

Abbildung 4.6: Service Lifecycle

Entwurf (Design)

OPERATION

Im Vordergrund steht bei der Service-Strategie, das IT Service Management in einen
strategischen Vermogenswert (Asset) umzuwandeln. Service Provider unterstiitzen
ihre Kunden. Dabei geht es auch darum, vorhandene Fihigkeiten, Potenzial und
Ressourcen dem Kunden so zur Verfiigung zu stellen, dass diese ihm in Form von
Services mit einer entsprechenden Auspridgung von Qualitdt, Kosten und Risiko
von Nutzen sind. Sie nehmen dem Kunden die Sorgen und Bedenken in Bezug auf
die Verantwortlichkeiten und die Steuerung spezifischer Ressourcen. Der Kunde
kann sich somit auf sein eigentliches Kerngeschift konzentrieren und betraut den
Service Provider mit der Erbringung der vereinbarten Services.
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4.3.1 IT Services

Ein Service ist ein Mittel, mit dem sich Mehrwert generieren ldsst, ohne dass der
Kunde die Kosten und operativen Risiken der Service-Erbringung direkt selbst zu tra-
gen hat. Der Mehrwert fiir den Kunden entsteht dadurch, dass ihm eine Leistung
angeboten wird, die fiir ihn einen brauchbaren Nutzen darstellt. Hier gilt es aller-
dings eine Unterscheidung zwischen dem 6konomischen Nutzen fiir den Kunden
und seiner Wahrnehmung bzw. Erwartungshaltung vorzunehmen. Letzteres beruht
auf dem Selbstbild des Kunden, seinen Werten und den personlichen Erfahrungen.
Dies ist eine subjektive Empfindung, die sich im Kunden abspielt. Der 6konomische
Nutzen muss nicht mit der Wahrnehmung des Kunden korrespondieren. Der Wert
eines Service wird meist festgelegt durch das, was der Kunde vorzieht (Vorlieben),
was der Kunde wahrnimmt bzw. spiirt (Wahrnehmung) und was der Kunde tatsidch-
lich erhdlt (Geschiftsergebnis).

ITIL® V3 nutzt zwei wichtige Ansitze, um den Wert eines Service zu bestimmen. Fur
den Kunden wird der positive Effekt eines Service iiber die , Utility” (fitness for pur-
pose) transportiert. Es geht diesbeziiglich also um die Frage, was als Service erbracht
wird. Die Utility steigert entweder die Leistungsfahigkeit des Kunden, beispielsweise
die Produktivitdt seiner Mitarbeiter durch neue Anwendungen und Werkzeuge, oder
sie verringert die Beschrdnkungen, z.B. bei der Datenkommunikation, denen er
unterliegt (,fit for purpose®).

Relative
Wahrschein-

lichkeit Utility
effect

Durch- Durch- Performance
schnitt 1 schnitt 2

Abbildung 4.7: Utility eines Service (nach ITIL®-Material, Wiedergabe lizensiert von OGC)

Die Absicherung dieses positiven Effekts wird {iber die Warranty vorgenommen.
Denn es existieren konkrete Anforderungen in Bezug auf die erforderliche Qualitét
und notwendige Zuverldssigkeit (,Warranty”, Garantie, Gewdhrleistung) des Ser-
vice (,fitness for use”). Hier geht es um die entsprechende Auspriagung, die Frage
nach dem ,Wie” in Bezug auf Qualitdtsaspekte eines Service, beispielsweise:

& Verfligbarkeit als einer der Hauptaspekte in Bezug auf die Lieferung eines Service fir
den Kunden. Es ist die Fahigkeit des IT Service (oder einer Komponete, Cl), bei Bedarf
die daflir vereinbarte Funktion auszufiihren. Die Verfligbarkeit wird durch Aspekte hin-
sichtlich Zuverlassigkeit, Wartbarkeit, Service-Fahigkeit, Performance und Sicherheit
bestimmt (siehe Kapitel 8.4, Availability Management).

# Kapazitat als der maximale Durchsatz, den ein IT Service unter Einhaltung der verein-
barten Service Level-Ziele liefern kann. Uberwachungsmechanismen unterstiitzen und
gewidbhrleisten die notwendige Auspragung der Services und Komponenten.
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& Skalierbarkeit

¢ Kontinuitat stellt sicher, dass der definierte Service die Geschéftsprozesse auch im
Desasterfall (Katastrophen, unvorhersehbare grofle Zwischenfille etc.) unterstutzt.

& Zuverlassigkeit als ein Richtwert, der wiedergibt, wie lange ein Configuration Item
oder IT Service seine vereinbarte Funktion ohne Unterbrechung ausfiihren kann. Der
Begriff ,, Zuverlassigkeit” bezeichnet auch die Wahrscheinlichkeit, dass Prozesse, Funk-
tionen etc. den gewtinschten Output erzielen.

& Sicherheit etc.

Relative
Wahrschein-
lichkeit / \
/ \
AN
/7 Warranty
/7 ) effect
7 N
7 N
> S e
- - S~ —

>
Performance

Abbildung 4.8: Warranty-Effekt (nach ITIL®-Material, Wiedergabe lizensiert von OGC)

Der Wert eines Service und der damit verbundene Nutzen ergeben sich aus der
Kombination von Warranty und Utility. Beide sind fiir den Wertbeitrag in Richtung
Kunde essenziell. So entsteht aus einem Service der eigentliche Mehrwert fiir den
Kunden. Die Herausforderung fiir einen internen oder externen Service Provider
besteht nun darin, eine marktrelevante Kombination der beiden Service-Aspekte
anzubieten. Dazu ist eine Reihe organisatorischer Fahigkeiten notwendig.

Qe Fit for purpose?

( — )

UTILITY

Value
Composition

Nutzen fir den
KUNDEN

WARRANTY  Fit for use?
Abbildung 4.9: Nutzen durch Utility und Warranty fiir den Kunden

Besondere Anforderungen an das Service Management resultieren daraus, dass Ser-
vices oft nicht direkt greifbar (intangible) und damit nur schwer zu messen, zu kon-
trollieren und zu steuern sind. Aufierdem hingt ihre Erbringung von den Assets der
Kunden ab. Sie entstehen im direkten Kontakt zwischen Service-Angebot und
-Nachfrage, und sie konnen keineswegs auf Vorrat produziert werden.
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I,

Services sind im Fehlerfall meist dann nicht mehr fiir den Anwender oder Kun-
den verfiigbar, wenn die darunter liegenden Komponenten wie Infrastruktur,
Applikationen oder Prozesse nicht mehr funktionieren. Diese Systeme sind
relevant fiir die Erbringung der erwarteten Wertsteigerung. Systeme mit einer
hohen Zuverlidssigkeit, die robust sind, sind kritische Aspekte im System. Man-
che Systeme sind als weniger kritisch anzusehen als andere Systeme, wobei die
Einordnung durch die zu unterstiitzenden Geschiftsaktivititen vorgegeben
und die Abhidngigkeit des erwarteten Ergebnisses zu untersuchen ist. Diese
Klassifizierung ist ein wichtiger Input fiir das Service Design und Service Opera-
tion. Geplante und praventive Wartungsaktivitdten tragen dazu bei, die Zuver-
lassigkeit der Systeme, ihr Design, die Entwicklungsarbeit, Installation und all
die anderen Téatigkeiten zu unterstiitzen. Zuverladssige Systeme, Service Assets
und ihre Konfiguration besitzen eine hohe Mean Time Between Failures
(MTBF), die Uptime, also die Zeit, in der der Service fehlerfrei und wie verein-
bart zur Verfiigung steht.

uverlassigkeit, Redundanz und Wartbarkeit

Geschultes, ausreichendes und motiviertes Personal mit dem richtigen Know-
how und ausreichend viel Erfahrung tragt zu einer hohen Zuverldssigkeit der
Systeme ganz entscheidend bei. Eine gute Mitarbeiterfiithrung, eine angenehme
Unternehmenskultur, Routinearbeiten, die automatisiert ablaufen kénnen, und
ausreichende Security-Maflahmen unterstiitzen dies. Die Wartbarkeit (Maintain-
ability) bezeichnet den Aufwand, der erforderlich ist, um den Betrieb eines Ser-
vice aufrechtzuerhalten oder diesen Service bei einem Ausfall wiederherzustel-
len. Die entsprechende Zeitspanne fiir die letztgenannte Aufgabe wird als Mean
Time to Restore Service (MTRS) bezeichnet und misst die mittlere Service-,Aus-
fallzeit” (bis zur vollstaindigen Wiederherstellung des normalen Service).

Die Redundanz ist an den Begriff der Verfiigbarkeit gekoppelt und bezieht sich
im Komponenten- und Systembereich auf die Redundanz im Hinblick auf den
Einsatz von mehreren Gerdten mit identischer Funktion oder auf einen Verfiig-
barkeitsverbund. Man kann dabei u.a. aktive und passive Redundanz unter-
scheiden. Diese Begriffe sowie weitere Aspekte der Warranty werden in Kapitel
8.4 Availability Management detailliert erlautert. J

4.3.2 Service Assets

Um das Service-Angebot operativ umsetzen zu kdnnen, sind , Service Assets” erfor-
derlich. Service Assets bilden die wertschopfenden Inhalte der Services wie etwa
Ressourcen, finanzielle Mittel, Infrastruktur, Anwendungen und Informationen
sowie Personal und Fahigkeiten (Capabilities). Die Organisation nutzt Ressourcen
und Capabilities, um Giiter und Services anbieten zu kdénnen.

¢ Ressourcen gehen meist direkt in die Wertschépfung mit ein

¢ Capabilities sind die Fahigkeiten zu Koordination, Management und Verwendung
der Ressourcen

Capabilities manifestieren sich tiber die Jahre unter anderem in Management-Fahig-
keiten, in Organisations-Know-how sowie in Prozess- und Fachwissen, und mit
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ihnen lassen sich direkt Wettbewerbsvorteile erzielen. Durch jahrelange Erfahrung
wird das Wissen ausgeweitet und vertieft. Die im Laufe der Zeit umgesetzten Prob-
lemldsungen, Risikomanagement, Analysen und das Lernen aus Fehlern tragen zu
den Erfahrungen bei. Dagegen sind die Ressourcen als ,Wirtschaftsgiiter” in der
Regel frei am Markt verfiigbar und ermdoglichen so nur zeitlich begrenzte Wettbe-
werbsvorteile. Sie werden im Laufe der Zeit durch Erfahrung und Lerneffekte aufge-
baut. Sie sind wissensbasiert und bauen auf Informationen auf. Capabilities konnen
ohne Ressourcen keinen Wertbeitrag fiir die Organisation liefern. Capabilities und
Ressourcen erzeugen ihn im Zusammenspiel.

Capabilities Resources
Al Management Kapital A6
A2 Organisation Infrastruktur A7
A3 Prozesse Applikationen A8
A4 Wissen Informationen | A9
Menschen A5 Menschen

Abbildung 4.10: Ressourcen und Capabilities bilden eine Basis fiir den Wertbeitrag

sjessy
ERINELS

4.4 Inhalte der Service-Strategie

Die Entwicklung einer Service-Strategie steht nicht nur am Anfang des Service
Managements, sondern wirkt kontinuierlich auf alle Phasen ein.

Continual Service
Improvement

Service
Design

Perspective i

Pattern [ ’

Transition

Abbildung 4.11: Strategie wird iiber den gesamten Lifecycle hinweg ausgefiihrt
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Das erste ITIL® V3-Buch bietet Best-Practice-Empfehlungen fiir die konkrete Ent-
wicklung einer Service-Strategie von der Definition des Zielmarkts iiber die Ent-
wicklung von Service-Angeboten und strategischen Assets bis zur Vorbereitung der
Strategieumsetzung. Einen Schwerpunkt bilden die Ausfiihrungen zu den ,Service
Economics”. Neben den Ansitzen des Financial Managements und etablierten Rol-
Verfahren (Return on Investment) wird das Service Portfolio Management als Best
Practice-Ansatz prasentiert.

Somit finden sich die folgenden Prozesse im Service Lifecycle-Abschnitt ,Service
Strategy” wieder:

& Entwickeln der Strategie (Strategy Generation): Uber vier Hauptaktivitdten wird die
Strategie der IT-Organisation bzw. des Service Providers erstellt.

e Definition des Marktes: Festlegen der Geschaftsausrichtung, den Kunden verste-
hen, Erkennen von Méglichkeiten, Klassifizieren und Visualisieren

e Entwickeln des eigenen Angebots: Marktbereich finden, ergebnisbezogene Defi-
nition der Services, Aufstellen des Service-Portfolios

e Entwickeln von strategischen Assets: Service Management als Regelkreislauf, Er-
hohung des Service- und des Leistungspotenztials

e \Vorbereitung zur Umsetzung: Strategische Bewertung der eigenen Position, Allein-
stellungsmerkmale und das Festlegen von Zielen, Ausrichtung der Service-Assets
an den Kunden-Assets, Definition von kritischen Erfolgsfaktoren und Untersuchung
des Geschaftspotenzials

Marktdefinition

\ o\ Entwicklung der
Service Strategy | strategischen

Assets

Vorbereitung der
Strategie-
Implementierung

Entwicklung
des eigenen
Angebots

Abbildung 4.12: Hauptaktivitaten im Prozess , Strategy Generation”

& Das Service Portfolio Management bewertet die Services und kiimmert sich darum,
dass der Wert des Service fiir den Kunden maximiert wird und gleichzeitig die Kosten
und Risiken gesenkt werden. Das Service-Portfolio als Repository stellt die Sammlung
aller Services dar, die durch den Service Provider gesteuert werden. Gleichzeitig ist es
eine Beschreibung der Services im Hinblick auf den Business-Nutzen.
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r

In den 60er Jahren hat die Boston-Consulting-Group die Produkt-Portfolio-Ana-
lyse entwickelt, mit der Unternehmen strategische Geschiftseinheiten (SGE)
Klassifizieren konnen, so dass klar wird, welche Ressourcenzuteilung jeweils not-
wendig ist. Dieses Portfolio wird auch Wachstumsmatrix genannt. Diese Matrix
stellt als zweidimensionales Raster die Attraktivitat der Produkte dar. Dabei wird
auf der Ordinate (y-Achse) die Marktattraktivitat (Marktvolumen, Marktwachs-
tum o0.4.) und auf der Abszisse (x-Achse) die relative Wettbewerbsposition (rela-
tiver Marktanteil, relative Qualitdt, relative Kosten) aufgetragen.

ortfolio-Analyse

Relativer Marktanteil

A Nachwuchs Star
Hohe Marktattraktivitét Hohe Marktattraktivitat
schwache Wettbewerbsposition starke Wettbeweerbsposition
Basis Strategie Basistrategie
Cash -Verzehrer zukiinftiger Cash-Erzeuger
Poordog Cash-Cow
geringe Marktatiraktivitat geringe Marktattraktivitat

= schwache Wettbewerbsposition starke Wettbewerbspaosition

s

z

_2 Basisstrategie Basisstrategie

=

<

= -

= Cash???? Cash-Erzeuger

=

Wetthewerbsposition 2>

Abbildung 4.13: Portfolio-Analyse

Entsprechend der Zuordnung lédsst sich die Position der Geschéftseinheit oder
des Produktes in der Matrix festlegen.

In der Matrix lassen sich so vier Bereiche unterscheiden:

¢ Inder Einfihrungsphase ist die Marktattraktivitat des Produktes hoch, die ent-
sprechende Wettbewerbsposition aber (noch) niedrig. Zu diesem Zeitpunkt
werden hohe Ausgaben fiir das Produkt veranschlagt, denen geringe Einnah-
men gegenlberstehen.

& Der Star befindet sich in der Wachstumsphase. Ausgaben und Einnahmen sind
noch relativ hoch, aber ausgeglichen.

¢ Als Cash Cow befindet sich der Markt am Rande der Sattigung, die Summen-
kurve beginnt abzuflachen. Die Einnahmen sind hoch, die Ausgaben gering.
Dies ist die Phase, in der der groRte Gewinn erwirtschaftet wird.

¢ In der Degenerationsphase wird das Produkt als Dog bezeichnet, das sich am
Ende seines Lebenszyklus befindet. Ausgaben und Einnahmen halten sich auf
geringem Niveau in etwa die Waage.
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Ein weiter verfeinerndes Verfahren stellt das von General Electrics (GE) entwi-
ckelte Portfolio-Klassifikationssystem dar. In dem neunzelligen Raster werden
auch die Attraktivitat des Marktes und die Wettbewerbsstdrke der SGE abge-
bildet. Viele Unternehmen beginnen mit dem Ansatz von BCG, um dann in
einem spéteren Stadium zur detaillierteren Methode von GE {iberzugehen.

-

Service Portfolio Management mdchte unter einem IT Service Provider eine Antwort
auf die Frage finden, wie ein Service vom , Becoming a Star” hin zur ,Cash Cow”
entwickelt werden kann. Dabei geht es zwar vorwiegend um den monetéren
Aspekt, aber auch (in Hinblick auf den Kunden) um die Moglichkeit, dem Kunden
einen Service zur Verfligung zu stellen, der einen groRtmaoglichen Nutzen schafft.

Service-
Pipeline

Service-
Portfolio

Service-
Katalog

Ausgemusterte
Services

Abbildung 4.14:
Das Service-Portfolio und seine
Bestandteile

¢ Das Financial Management liefert dem Business und der IT-Organisation eine mone-
tare Nutzenbewertung der IT Services. Ein effizientes Financial Management-System
ermoglicht der Organisation, vollstandig Gber die Ausgaben der IT Services Rechen-
schaft abzulegen und diese Kosten den Services zuzuordnen, die fiir die Kunden der

Organisation erbracht wurden. Dem Financial Management liegen zwei vitale Kon-

zepte fur die Service-Bewertung (Service Valuation) zugrunde:

e Bereitstellung von Werten: Informationen (iber die tatsachlichen zugrunde lie-
genden Kosten der IT (tangible und intangible) zu liefern. Dies bezieht sich bei-
spielsweise auf eine Aufschliisselung der Kosten nach Hardware und Software-
Lizenzen, jahrliche Maintenance-Kosten, Personalkosten etc.

e Potenzial der Service-Werte: Die wertschopfende Komponente basiert auf der
Sichtweise des Kunden bzw. seiner Erwartungshaltung in Bezug auf seine eige-
nen Assets. Zuerst einmal muss die individuelle Komponente betrachtet werden,
um den objektiven Wert eines Service zu erhalten (Wert). Auf dieser Basis kann
dann der letztendliche Wert des gesamten Service in Hinblick auf alle seine Kom-
ponenten aus Sicht des Business festgelegt werden (Wertschépfung).

¢ Das Demand Management bestimmt die Anforderungen an die Services, beeinflusst
die Nachfrage und stellt die notwendigen Kapazitaten fir die Umsetzung der Ser-
vice-Anforderungen bereit. Demand Management ist eine wesentliche Vorausset-
zung fir die Ausrichtung der IT an den Geschéftsbedirfnissen, auch als Business IT
Alignment bezeichnet.



104

Grundsdtze der Service-Strategie

P

L 2R 2R JER JER R 2R IR R R 4

ervice Strategies (SS)

Definition der Services

Service Management-Strategie und Value Planning

IT Service Governance und Zielbestimmung

Verbindung von Business-Planen und IT Service-Strategien
Service-Modelle und Typisierung der Service Provider
Abstimmung zwischen Geschéftsstrategie und Service-Strategie
Formulierung und Review von Service-Strategien

Planung und Implementierung von Service-Strategien

Rollen und Verantwortlichkeiten
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