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Aufgabenstellung:

Herr Unifusser erhalt im Rahmen seiner Magisterarbeit aus dem Fachgebiet ,Arbeitswissenschaft
und Organisation“ die Aufgabe den Prozess der ITIL (IT Infrastructure Library) - Einfiihrung am
Beispiel eines IT-Dienstleisters zu untersuchen. Die daraus resultierenden Auswirkungen und
Erfahrungen wie auch weitere Optimierungsmoglichkeiten im Bezug auf das Beispielunternehmen
sind zu erldutern und darzustellen.

Vorgehen:

Darstellen der Ausgangsanforderungen, die zur Einfiihrung von ITIL-Prozessen fihrten.

Allgemeine Einfihrung in die ITIL-Thematik mit Schwerpunkt auf den im Beispiel-Unternehmen
implementierten Prozessgruppen.

Allgemeine Einfuhrung in das Wissensmanagement und seiner Moglichkeiten, welches als Teil des
ITIL(V3)-Frameworks gesehen wird.

Untersuchen und darstellen der methodischen Umsetzung des Einfiihrungsprozesses bis hin zum
Status quo.

Darstellen der Anforderungen, Auswirkungen und Erfahrungen aus dem Umsetzungsprozess,
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Ableiten von Malnahmen fiir eine erfolgreiche Umsetzung eines Einflihrungsprozesses von ITIL-
Prozessen.

Darstellen von weiteren Schritten zur weiteren Optimierung von ITIL im Beispiel-Unternehmen.
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Kurzfassung
In den Unternehmen hat sich die IT (Information Technologie) zu einem kritischen

Produktionsfaktor entwickelt, d.h. vom Funktionieren der verwendeten IT hangt der
Unternehmenserfolg ab. Dem muss man Rechnung tragen und dem entsprechend die IT
Entscheidungen, Bereitstellung und Betrieb so standardisieren, damit alles nachvollziehbar und
transparent bleibt, um damit eine wichtiges Firmenfundament dauerhaft zu sichern und weiter zu
entwickeln. ITIL (Information Technologie Infrastructure Library) stellt ein Sammlung von Best
Practice und daraus abgeleiteten Prozessen dar, welche auf ein Unternehmen angepasst eingesetzt

werden kdnnen, um genau die gewilinschte Sicherheit und Kontinuitdt der IT zu gewahrleisten.

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Prozess der Einfihrung von ITIL am Beispiel
eines IT Dienstleisters und dessen Auswirkungen. Sie untersucht den realen Einflhrungsprozess
in der Fallstudie und zeigt die wesentlichen Erfahrungen auf. Es werden nicht die einzelnen ITIL
Prozesseinfuhrungen im Detail betrachtet, sondern die Auswirkungen der gesamten ITIL
Mal3nahmen im Bereich der zentralisierten IT. Aufgrund der Untersuchungsergebnisse werden
grundsétzliche Empfehlungen fir eine ITIL Einfihrung erarbeitet.

Der Grundlagenteil stellt ITIL Version 2 (v2) und ITL Version 3 (v3) kurz vor und fur die
Version 3 werden die Erweiterungen in Bezug auf ITIL v2 kurz beschrieben. Die Grundlagen des
Wissensmanagements  wurden  ebenfalls  erarbeitet, um die  Auswirkungen des
EinfUhrungsprozesses auf die Wissensbasis des Betriebes ebenfalls diskutieren zu konnen.

In der Falstudie wurden die Auswirkungen des Einflhrungsprozess im Bereich der
zentralisierten IT aus drei verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Es wurde die Ausgangslage
und der Einfuhrungsprozess einmal aus der Service-Desk Sicht, einmal aus der Sicht eines IT-
Services und einmal aus der Sicht des Managements des Bereiches der zentralisierten IT heraus
beschrieben.

Die wichtigsten Auswirkungen fir jeden dieser drei Bereiche werden anschlief3end dargestellt
und die wichtigsten allgemeinen Auswirkungen herausgearbeitet.

Der Schluss der Arbeit stellt einerseits eine Reihe von Malinahmen fir eine erfolgreiche
Einfihrung des ITIL Ansatzes in einem Unternehmen dar und andererseits auch

Optimierungsmaoglichkeiten im Fallstudienbetrieb.



Abstract
The present work deals with the process of introducing ITIL (IT Infrastructure Library) best

practices, from the viewpoint of an IT service provider. The basic portion of ITIL version 2 and
ITL verson 3 will be a briefly introduced and their modules described. The bases of the
knowledge management where also developed, in order to be able to discuss the effects of the
introduction of the knowledge base into the enterprise. In the case study of the introduction
process, effects where observed from three different viewpoints. Initially the introductory process
was described from the Service-Desk viewpoint, then from the viewpoint of IT services and
finaly from the viewpoint of the service management. Then the most important effects for all
three viewpoints were represented and then finally the most important general effects were
described. In conclusion the most important measures necessary for the introduction of an ITIL

approach in the enterprise where presented.
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1. Einleitung

1.1. Allgemeine Rahmenbedingungen
Die IT wurde innerhalb der letzten 10 Jahre vom Prestigeobjekt zur Infrastruktur. Ferner hat sich

der Integrationsfaktor in den Kernprozessen der Firmen extrem erhoht. Heute ist die IT so stark
in den Businessprozessen integriert, dass diese ohne I'T nicht mehr durchfuhrbar sind.

Die IT ist aber gleichzeitig in ihrem Komplexitdtsgrad extrem gewachsen. Heute hat man viele
heterogene Systeme’, die auf verschiedenste Weise zusammenarbeiten und in Summe die
Services fur die Kernprozesse der Unternehmen bereitstellen.

Diesen Umstand muss man Rechnung tragen und dem entsprechend die IT Entscheidungen,
Bereitstellung und Betrieb so standardisieren, damit alles nachvollziehbar und transparent bleibt,
um damit eine wichtiges Firmenfundament dauerhaft zu sichern und weiter zu entwickeln.

Zu diesem Zweck wurden Standards wie |SO? 20000 (welcher der Zertifizierungstandard fir das
Best Practice Framework ITIL ist), COBIT? oder Frame Works wie I TIL usw. geschaffen.

1.2. Struktur der Arbeit
Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Prozess der Einfuhrung von ITIL (IT

Infrastructure Library) am Beispiel eines I T-Dienstleisters.

In einem Grundlagenteil wird ITIL v2 und ITL v3 kurz vorgestellt und die Erweiterungen kurz
beschrieben. Die Grundlagen des Wissensmanagements wurden ebenfalls erarbeitet, um die
Auswirkungen des EinfUhrungsprozesses auf die Wissensbasis des Betriebes ebenfalls
diskutieren zu konnen.

In der Fallstudie wurden die Auswirkungen des Einfuhrungsprozess in einem Bereich aus drei
verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Es wurden die Ausgangslage und der Einfihrungsprozess
einmal aus der Service-Desk Sicht, einmal aus der Sicht eines IT-Services und einmal aus der
Sicht des Servicemanagements heraus beschrieben.

Anschlief3end wurden auch die wichtigsten Auswirkungen fur jeden dieser drel Blickwinkeln

dargestellt und auch die wichtigsten allgemeinen Auswirkungen beschrieben.

! Heterogene Systeme sind I T-Systeme auf unterschiedlichen HW-Plattformen und/oder Betriebsystemen
2 | nternational Organization for Standardization
® Control Objectives fiir Information and Related Technology
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Abschlief3end wurden empfohlenen Mal3nahmen fur eine Einflhrung des ITIL Ansatzesin einem
Unternehmen dargestellt und auch Optimierungsmoglichkeiten fir den Beispielbetrieb angeftihrt.

1.3. Funktionale Analogie Schiffsbetrieb zum IT-Betrieb

Fir diese Diplomarbeit wird zum leichteren Verstandnis als einfache funktionale Analogie® zum
IT-Service Management der vereinfachte Bau und Betrieb eines Passagierschiffes herangezogen.
Dieses Mittel hilft die eher abstrakten, schwer vorstellbaren und immaterielle Sachverhalte im IT
Bereich mit einer realen Analogie greifbar zu machen und damit die Tiicken der IT aufzuzeigen.
Beispielsweise ist leicht ersichtlich, dass man auf hoher See keine Uberholung der
Schiffsmotoren vornimmt, aber nicht so ganz verstéandlich warum man im Tagesbetrieb keine
Betriebsystemanderungen vornimmt, die ja nur ,2 Minuten dauert® aber leider einer
Getriebewartung gleichkommt.

Im Verlauf dieser Arbeit wird dann spéter auf dieses Modell zuriickgegriffen um einzelne
Sachverhalte darzustellen.

1.3.1. Serviceerbringung durch Kreuzfahrtschiff:

In dem hier gewéhlten Modell hat das Schiff die Funktion (beziiglich der spateren Nutzung)
Kreuzfahrtreisen auf hoher See zu ermoglichen. Es muss eine Reihe von Leistungen erbracht
werden um dieser Funktion auch gerecht zu werden. Es geht vom Schiffsbau, zum Schiffsbetrieb,
zum Servicebetrieb, der laufenden Wartung des Schiffes und dem Management des Schiffes
durch den Reeder und schlussendlich dem Vertrieb des Produktes ,Kreuzfahrt* durch
Reiseveranstalter.

Eine Werft entwirft, plant und baut das Schiff inklusive aller Innenaufbauten. Es werden alle
grof3en Arbeiten in einem Trockendock oder auch in speziellen Hafenbecken erledigt.

Beim Bau sind nattirlich Vertreter des spéteren Besitzers/Betreibers und der zukinftige Kapitan
anwesend, damit sie ihre Vorschlége einbringen kénnen. Bis zur Abnahme liegt die volle
Verantwortung Uber das Schiff und dessen Bau bei der Werft. Mit der Abnahme des Schiffes

* Verfremdung zur Vermeidung von Betriebsblindheit [Brink 2007, S148] und Funktionale Analogien [Karmasin,
Ribing 2007, S 26]

10



durch den Auftraggeber (Reederei) wird die Verantwortung Uber das Schiff an den Auftraggeber
Ubertragen und die Werft von ihrer Verantwortung entl astet.

Die Reederel Ubernimmt das Management des Schiffes und damit letztendlich die
Gesamtverantwortung auf lange Sicht fur einen wirtschaftlich erfolgreichen und sicheren
Servicebetrieb des Schiffes.

Dem Kapitan wird von der Reederel die Endverantwortung fur das Schiff auf See Ubertragen,
somit Uber dessen Betrieb, laufenden Betriebswartung, Sicherheit und korrekten

Serviceerbringung sowie der Einhaltung der nautischen Regeln.

Fur die Sicherstellung des laufenden Betriebes sind viele Téatigkeiten regelmaliig durchzufihren,
welche von verschiedenen Organisationseinheiten in Zusammenarbeit erledigt werden und somit
Prozesse darstellen.

Die laufenden Wartungen der Schiffsinfrastruktur, welche fur den Betrieb notwendig ist, werden
von der Betriebsmannschaft durchgefiihrt.

Fir die Instandhaltungsarbeiten wird das Schiff in eine daftr vorgesehene Werft gebracht.
Fur eine reibungslose Abwicklung der Instandhaltungstétigkeiten ist die Reederel zustandig.

Der Reeder ist der Eigentimer des Schiffes, welches er entweder selbst betreibt oder an einen

Kunden vermietet.

Dem K apitan unter stehen folgende Organisationseinheiten®:

Das Deckpersondl:

Verantwortlich fir die Nautik, die Kommunikation, die Sicherheit und die Organisation
auf dem Schiff. Sie werden von den Offizieren geleitet, welche auch die
Kapitansstellvertretung haben.

Das M aschinenpersonal :

Zusténdig fur das reibungslose Funktionieren der Maschinenteile zustandig( z. B.
Maschinenoffizier, Elektriker).

Geflhrt werden sie vom Leitenden Ingenieur (LI), der eine Ausbildung zum Leitenden

>Vgl. [TS2008]
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Ingenieur haben muss. Der LI berichtet nicht nur an den Kapitan, sondern auch an die
Stelle der Rederei welche die Schiffstechnik laufend Uberprdift (Technische Inspektion).
Das Wirtschaftspersonal :

Zustandig fur die wirtschaftliche Betreuung der Crew und auch der Passagiere. Weiteres
ist das Wirtschaftspersonal fur den Ablauf des Servicebetriebes verantwortlich. Es
berichtet nicht nur an den Kapitan, sondern auch an wirtschaftlichen Vorgesetzten an
Land. (Entweder in der Rederei oder direkt dem Charterkunden.)

Die Besatzung eines Schiffes

Decksoffiziere —®| 1.0ffizier | | 2. Offizier || 3. Offizier | | 4. Offizier || Funkoffizier
Bo
Vollmatrosen

I%Matrcsen
Praktikanten

| Deckpersonal

Lehringe
| Kapitan |
_y|Maschinenoffiziere —>| 1. Ingenieur | |2. Ingenieurl |a. Ingenieur
I Maschinenpersonal ||Eektriker
Assistenten
4 »
—
S —»
= der Gesamiverantwortliche auf einem Schiff
1. Offizier = Stelivertreter des Kapiténs flr das Deckpersonal 1. Ingenieur = Stelivertreter des Kapitins fir das Maschinenpersonal
2, Offizier = Wachoffizier, bei kieineren Besatzungen das med. Personal 2. Ingenieur = Wachingenieur
3. Offizier = Wachoffizier 3. Ingenieur = Wachingenieur
4. Offizier = auf griBeren Schiffen der Brandschutzoffizier
Funkoffizier = der Funker Eletriker = zustandig flr die elekirichen Geréte z.B. Schalttafel usw.
Bootsmann = der unmittelbare verantwortliche an Deck
Matrosen = Decksarbeiter Assistenten = Maschinenarbeiter

Abbildung 1 Organigramm einer Schiffsbesatzung [V gl. SO 2008]
In diesem Modell ist klar ersichtlich, dass bei der Erstellung des Schiffes ein anderer

Personenkreis tétig ist als fur dessen Betrieb.

1.3.2. Serviceerbringung durch IT
In der in dieser Arbeit betrachteten Fallstudie hat die IT die Funktion (beziglich der spéateren

Nutzung) das Bankgeschéft einer Bank zu erméglichen bzw. durchzuf Uhren.
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Eine Reihe von Leistungen muss erbracht werden, um dieser Funktion auch gerecht zu werden.
Der Bogen spannt sich von der Serviceerstellung, zum Basis-Betrieb, zum Applikationsbetrieb,
der laufenden Wartung und Instandhaltung der IT sowie dem Management der IT durch den IT-

Dienstleister und schlussendlich dem Vertrieb der Bankprodukte durch die Banken.

Ein Bereitstellungsbereich entwirft, plant und baut die IT inklusive aller Applikationen auf.

Dabel werden die Arbeiten teilweise in speziell dafur vorgesehenen Bereichen wie Entwicklungs-
, Test- und Abnahmezonen erledigt. Die Endfertigung erfolgt im Wesentlichen im spéteren
Produktionsumfeld.

Beim Aufbau der IT sind Vertreter des spateren Besitzers/Betreibers anwesend, die auch ihre
Vorschlége einbringen konnen. Bis zur Abnahme liegt die volle Verantwortung Gber 1T und
dessen Aufbau bei der Bereitstellungsprojektgruppe.

Mit der Abnahme der IT durch den Auftraggeber wird die Verantwortung Uber die IT an den
Auftraggeber (Servicemanagement) Ubertragen und die Bereitstellungseinheit von ihrer
Verantwortung entlastet.

Das Servicemanagement tbernimmt das Management der Infrastruktur und damit letztendlich auf
lange Sicht die Gesamtverantwortung fur ein wirtschaftlich erfolgreichen und sicheren
Servicebetrieb der IT in diesem Bereich. (Entspricht damit dem Reeder.)

Dem Betriebsverantwortlichen wird vom Servicemanagement die Endverantwortung fr die IT in
Produktion Ubertragen, somit Uber dessen Betrieb, laufenden Betriebswartungen, Sicherheit und
der korrekten Serviceerbringung (Einhaltung der SLASs (Service Level Agreements)).

Der Betriebsverantwortliche in der EDV® hat aber keinen eigenen Stab (wie ein Kapitan),
sondern bedient sich mit seinen Leuten einer Reihe von Uberwachungsmedien und Prozessen auf

die er zugreifen kann.

Als grobe Gegentiberstellung kann man wie fol gt vorgehen.
Das Deckpersonal - | T-Basis-Betrieb.
Alles was sich zum Kunden hinbewegt + ale oberflachlichen Arbeiten.
Wobel man hier auf der Hege und Pflege der technischen Anlagen achtet.
Man ist zustandig fur das vorschriftsméaiige Funktionieren der technische Ausristung des

Services. Hier eigentlich schon der A pplikationsbetrieb.

® EDV Elektronische Datenverarbeitung
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Das M aschinenper sonal - Das Basisinfrastr ukturmanagement.
Hier wird die Betreuung der Hausanlagen, Notstromaggregate, Basisverkabelungen und

Klima sowie Strom eingereiht.

Das Wirtschaftspersonal — Support, Vertriebs- und Servicemanagement Einheiten.
Ist daflr zustdndig, dass das Service mit dem Servicepersonal des Kunden gemeinsam
genutzt wird. Fir die kulinarische Verpflegung und die personliche Betreuung sind die

Support-, Vertriebs-, und Service Management Einheiten zustandig.
Jedes Service mit seinem Servicemanager entspricht einem eigenen Schiff mit seinem Kapitan.

Im IT-Betrieb wird aber verstarkt mit Prozessen und Rollen der Ablauforganisation’ gearbeitet,
wodurch Synergieeffekte mit den Bereitstellungseinheiten genutzt werden.
Somit sind die fur diese Arbeit wesentlichen Analogien der Leistungsbereiche geklart.

1.3.3. Unterschiede zwischen IT-Betrieb und Schiffsbetrieb
Der grofte Unterschied zwischen beiden Bereichen liegt im physikalischen und monetéren

Wareneinsatz. Das Verhdtnis immaterielle zu materiellen Gltern im  gelieferten
Infrastrukturprodukt ist in der IT klar zu Gunsten der immateriellen Guitern gewichtet, wahrend
bei Schiffen eindeutig die materiellen Guter Uberwiegen.

Wéhrend in der Schiffswelt etliche tausend Tonnen Stahl bewegt werden und damit
entsprechende Vorlaufzeiten unumganglich sind, sind in der IT nur wenige tausend Kilo
physikalischer Wareneinsatz erforderlich, die eine genaue Planung als Luxus erscheinen lassen.

Die Komplexitét der immateriellen Glter wird hier meist schwer unterschétzt.

Die raumlichen Trennungen im Schiffsbetrieb, die gewisse Synergieeffekte ausschlief3en sind
ebenfalls bemerkenswert. Beim Schiffsbetrieb ist klar, dass der Bau in einer eigenen Werft
passieren muss und die Werftarbeiter definitiv nicht fir den Schiffsbetrieb eingesetzt werden
koénnen. Dies ist im IT-Betrieb nicht der Fall, denn hier ist Standort der Infrastruktur eigentlich

" ,Wihrend durch die Aufbauorganisation eine klare Verteilung und Abgrenzung der Betrieblichen Aufgaben
herbeigeflihrt und damit eine bestimmte Ordnung der Zustandigkeit und Verantwortung erreicht werden soll, versteht
man unter Ablauforganisation die Ordnung der Arbeitsablaufe in Zeitlicher und rdumlicher Hinsicht.” [V gl . Lechner
et al., 2006, S 114]
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wahrend ihres ganzen Lebenszykluses der gleiche. Die ,Werftmitarbeiter® und auch die
»Matrosen® sind immer am selben Ort verflgbar. Damit sind die einzelnen Einheiten nicht mehr
getrennt und es kommt zu einer Verflechtung von Aufgaben, die nur mehr schwer entsprechend
zu managen sind, und damit viele der erzielten Synergieeffekte ins Gegenteil verkehren.
Beispielhaft sei Folgendes skizziert:

Es wird von Bereitstellungsmitarbeitern auch der Betrieb erledigt oder auch umgekehrt von
Betriebsmitarbeitern Bereitstellungsarbeiten im Bereitschaftsdienst erledigt.

Das hort sich in der heutigen Prozessorganisation, die Gber Rollenfunktionen aufgeteilt ist nicht
abwegig an.

Funktionale Analogie:

Wie konnte nun ein Sachverhalt dieser Art in der Welt der funktionalen Analogie
» Schiffsbetrieb” aussehen?

Wer wirde von einem Schweil3er ohne spezielle Ausbildung (auch in der Schiffsorganisation)
einen Schiffsmotor bedienen lassen? Oder umgekehrt, wer wirde auf hoher See im Nachtdienst
an der Aul3enhaut des Schiffes von Matrosen Stahlplatten herausschneiden und neu einschweil3en
lassen? In der Welt der Schifffahrt sind das zwei undenkbare Szenarien, in der Welt der IT nur

zwel Rollen, die man Ubernimmt.

In dieser Diplomarbeit wird in dieser Art spéter auf diese Analogie zuriickgegriffen, um damit

schwer greifbare Sachverhalte greifbarer zu machen.
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2. Theoretische Grundlagen

In der betrachteten Firma wurde mit der Implementierung von ITIL (IT Infrastructure Library) v2
2004 begonnen. Im Wesentlichen sind jene hier in dieser Arbeit untersuchten Elemente, die
beispielhaft fur die Einfihrung von ITIL herausgenommen wurden, auch auf ITIL v2 basierend,
wobel mittlerweile erste Elemente der ITIL v3 Version vorhanden sind. Aus diesem Grund wird
im theoretischen Tell ITIL v2 1T Service Management” vorgestellt und anschlief3end auch ITIL
v3. Dain dieser Arbeit der Fokus auf dem Prozess der Integration von ITIL Vorschlégen liegt,
wird hier der Inhalt von ITIL nur in jenem Ausmald vorgestellt, wie es in den spéteren
Betrachtungen notwendig ist. Dartber hinausgehend sel auf die Originalliteratur verwiesen,
welche in den folgenden Einfuhrungsteilen benannt wird. Beim Prozess der ITIL Einflihrung
wird auch erheblich in der Organisation eingegriffen und damit massiv in die organisationale
Wissenshasis® des Betriebes und die Auswirkungen auf das Know How sind dementsprechend
gravierend. Dem wird mit einer kurzen Einfihrung in das Wissensmanagement Rechnung
getragen, um in der Falstudienuntersuchung auf wesentliche Sachverhalte der

Wissensmanagementtheorie aufbauen zu kénnen.

2.1. Einfahrung IT Infrastructure Library (ITIL)
IT Infrastructure Library (ITIL) beschreibt in der Form eines Frameworks die Organisation des

IT Service Managements. In den Ausfiihrungen werden Modelle, Prozesse, Methoden sowie
Anleitungen skizziert, die in jene Prozesse einer Organisation integriert werden konnen, welche
sich mit der IT Serviceerbringung beschéftigen. Es ist darunter kein zertifizierbarer Standard zu
verstehen, sondern ein Best Practice Framework, welches man je nach Bedarf auf seine speziellen
BedUrfnisse angepasst, ganz oder nur in Teilen einsetzen kann.

ITIL wurde Ende der 80er Jahre vom Office of Government Commerce entwickelt um ihr
eigenes Service mit nitzlichen Erfahrungen in der 1T-Branche zu verbessern. Das OGC hat dabei
Informationen Uber die verschiedenen Ansétze des IT Service Managements zusammengetragen
und ausgewertet und als Sammlung von Best-Practice Erfahrungen zu einem Rahmenwerk
(Framework) zusammengefasst. AnschlieRend hat OGC es in  ihrem eigenen
Zustandigkeitsbereich einfliefien lassen, um ihre IT-Services in der richtigen Qualitat,

Transparenz und Kosten/Nutzenrel ation bereitstellen und auch betreiben zu kénnen.

8 Siehe Definition der Organisationale Wissensbasis im Wissensmanagementteil (Siehe 2.4.2.4)
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ITIL ist Public Domain® Know-How™® und wurde auch von anderen Organisationen aufgegriffen
und in ihre Prozesse integriert. Die Folge dieser Verbreitung ist, dass ITIL seit Mitte der 90iger
Jahre als theoretischer De-facto-Standard fiir das IT Service Management anerkannt wurde [V gl.
OGC SD, 2007, S. 2]. Im deutschsprachigen Raum ist ITIL mit einiger Verspatung erst um 2003
von den I T-Betreibern aufgegriffen worden [Vgl. Friedl et a., 2006, S. 3]. Dies wurde vor alem
merkbar, in dem sich in dieser Zeit die Nachfrage zum Thema ITIL auf dem Beratungsmarkt
stark steigerte. Wahrend 2002 und 2003 von der ITIL Diskussion und der Strategiefindung zum
Thema Service Management gepragt war, so wurden dann mit dem Jahr 2004, die ersten
praktischen Umsetzungen von ITIL Prozessen auch im deutschsprachigen Raum gestartet. Heute

ist ITIL eine fixe Grol3e in den Service Managementkonzepten der IT Branche.

° Dieses Wissen kann von jedem eingesetzt werden, ohne Gebiihren welcher Art auch immer zahlen zu miissen.
0v/gl. Friedl et al., 2006, S. 3
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2.2. Einfahrung in ITIL v2 ,IT Service Management*

ITIL v2 besteht aus folgenden funf wesentlichen Teilen (siehe Abbildung 2):

- Bereitstellung von IT Services

- Support von IT Servieces

- Applikationmanagement

- Die Geschéftsperspektive

- Infrastrukturmanagement
Die einzelnen Teile Uberlappen teilweise und weisen daher Redundanzen auf. Man darf sich nicht
wundern, wenn in den Randbereichen der Arbeiten in beiden Bereichen Vorschlage fur die
Umsetzung gemacht werden. In den Uberlappungsbereichen sind ebenso Schnittstellenprobleme
an der Tagesordnung, welche man im téaglichen Managementleben individuell Gberwinden muss,
denn sie sind nicht auszuschliefen [Vgl. OGC SD, 2007, S. 6]. In OGC SD wird die
Schnittstellenthematik sogar mit nicht zu verhindernden Erdbeben, mit denen man leben muss,
verglichen.
In dieser Arbeit werden die Bereiche Service Delivery und Service Support betrachtet, da diese
die wesentlichen I T-Prozesse beinhalten, welche in der Fallstudie von Interesse sind.

Manage the Infrastructure

Abbildung 2 Uber blick iiber diel TIL v2 Teile[Vgl. OGC SD2, 2001, Fig. 1.1]
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Wie die einzelnen Prozesse des ITIL Frameworks in einander greifen ist in der folgenden
Abbildung ersichtlich.

Sftrategische Prozessse
*5' q—+| Untemehmenspolitik | | Personal & Organisation | | Architektur | | Finanzen ‘
5
g Account Management Bpplication Management] Service Planung
¥ Relationship | Service Design | — AVATETY
¥ - |-
Management - l» & Continuity at
| 1 Senice ' | Management Management
_§ - Build & Test
= X Service Level Financial Capacity
¥ " Management + Management [*]  Management
. k=
w
RFC A “’ ¥ %
bl -
Changs
. Senvice Desk RFC | Management
5 | [ I
2 Incident A Problem Configuration Release -
g Management Management Management Management
3
| ICT Infrastructure
Management |
Operative Prozesse %
L 3
Senvices Angepasstes IPW ™ Modell

Abbildung 31TIL v2 Prozessablaufsiiber sicht [Vgl. Schadowski, 2008]
Fur die genaue Beschreibung von ITIL v2 sei auf die Originalliteratur verwiesen, die in den

einzelnen Teilen der spéteren Arbeit genannt werden.
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2.2.1. Service Support
Service Support fasst eine Prozessgruppe zusammen, welche das Ziel haben, dem IT-Service

Anwender angemessene Moglichkeiten fur den Support seiner genutzten IT-Services zu
ermoglichen. In dieser Prozessgruppe ist auch die Funktion des Service-Desk dargestellt, die
zwar kein Prozess ist, aber fUr die Ansteuerung der unter Service Support gefassten Prozesse eine
zentrale Bedeutung spielt [Vgl. OGC SS, 2006].

2.2.1.1. Service-Desk
Der Service-Desk erflillt die Funktion einer zentralen Anlaufstelle fur die Kommunikation

zwischen den IT Service Anwender und Anbieter. Uber diese Einheit werden ale Incidents™,
welche die IT betreffen, gemeldet und deren Bearbeitungsergebnis riickgemeldet. Ebenso werden
auch Serviceberichte sowohl fir den Kunden als auch fir das eigene Management geliefert.
Dabei ist der Service-Desk nicht als ein Prozess zu sehen, sondern als eine Funktion hinter der
eine Organisationseinheit steht, welche eine Querschnittsfunktion fir viele andere Prozesse des
ITIL Frameworks zur Verfigung stellt. Die grofdte Interaktion hat der Service-Desk mit dem
Prozess des Incident Managements'?, da hier alle Vorféle behandelt werden, die vom normalen
Servicebetrieb abweichen.

Der Service-Desk kann als lokaler, zentraler oder virtueller Service-Desk ausgelegt sein.

Wobel unter der lokalen Ausrichtung vor Ort zu den Anwendern zu verstehen ist, die
zentralisierte Version an einem Standort besteht (z.B. in der Konzernzentrale) und die virtuelle
Ausprégung nicht an einen Ort gebunden ist (z. B. mit der Tageszeitzone von Standort zu
Standort umgeschaltet wird)

Die Funktion des Service-Desks ist oft unter anderen Namen schon in Unternehmen historisch
gewachsen (z. B. Help-Desk, Call-Center, Kunden-Hotline, First Level usw.). Sie sind meist an
andere Prozesse ausgerichtet als an denen der ITIL Vorschlage, erflllen aber den gleichen Zweck
[Vgl. OGC SS, 2006, S. 29 - 81].

Fir eine gute Kundenzufriedenheit ist es fur den Service-Desk notwendig, dem Kunden
maoglichst viele Moglichkeiten zur Meldung der Incidents anzubieten. Danach diese effizient und
standardisiert zur Bearbeitung weiterzugeben bzw. gleich selbst zu |6sen und dabel dem Kunden

immer Uber den Stand der Tétigkeiten zu informieren. (Siehe Abbildung 4) Wichtig ist hier, dass

1 gGiehe2.2.1.2
2 gighe2.2.1.2
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jeder Incident und Request aufgezeichnet wird, denn sonst sind spéter keine gesicherten Analysen
bzw. Auswertungen mehr mdglich. Ferner wird es durch diese standardisierte Erfassung der
Vorfélle moglich dem Kunden eine Referenzkennung zu seinem Fall zu geben, auf den sich die

gesamte spatere Kommunikation zu diesem Fall dann immer eindeutig bezieht.

Telephone fax
Requests Fequests
Email/Voice/ Internet! Hardware/
Hideo Browswer cation
Requests Requests/Queries Vents
| { |
Management
_‘QE:. ¥ Inbormation & Honitoring :
:E_Q { . . ':
f’i- - Service Desk -

k 4 1 L 4 L Y

External Product Sales & Contract Internal
Service Support Support Harketing Support Service Support

Abbildung 4 - Incident-Registrierung und Dateneingabe [Vgl. OGC SS2, 2001, Fig. 4.2]

Dem Service-Desk werden auch automatisch aus dem Monitoring die Operationalen Incidents
(Welche aus den HW/SW Events abgeleitet werden. Siehe Abbildung 5) gemeldet und diese
werden, wenn sie noch nicht automatisch gelést werden konnten, dann vom Service-Desk
entsprechend den Regeln fir Incidents bearbeitet bzw. an die entsprechenden Supporteinheiten
weitergegeben. Der Service-Desk informiert bel den operationalen Incidents auch den Kunden

bzw. das Management mit den Informationen Uber den aufgetretenen Vorfall.
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Abbildung 5 Zusammenhang zwischen Infrastruktur, Service-Desk und Incidents [Vgl. OGC SS2, 2001, Fig.

4.6]

Wichtige Erfolgsfaktoren bei der Service-Desk Einfthrung:

Einheitliche Begriffsdefinitionen zwischen Service-Anbieter und Service-Anwender
herstellen

Die Service-Anwender auch fur ihre neuen Moglichkeiten einschulen.

Die Schnittstellen mit dem Kunden gut definieren.

Klare Zielvorgaben und L eistungsmerkmale definieren.

Den direkten Kontakt zu den Verantwortlichen beim Kunden weiter halten.

Ein System in dem alle Falle erfasst werden konnen (Service-Desk System)

Gute technische Anbindung des Service-Desk Systems zu anderen datenhaltenden
Systemen

Quick Wins durch den Service-Desk sofort bekannt machen und durch entsprechenden

Auswertungen belegen.

Incident

» Ein Vorkommnis, das nicht zum standardméf3igen Betrieb eines Service gehort
und tatsachlich oder potentiell eine Unterbrechung oder eine Beeintréchtigung
der Servicequalitat verursacht.” [Vgl. Friedl et al., 2006, S 44]
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Im erweiterten Sinne werden dann Incidents in folgenden Subkategorien unterteilt, welche im
Service-Desk zur Bearbeitung Ubernommen werden. Diese Aufteilung ist in der Version 2 noch
nicht so ausgepragt, fuhrt aber in Version 3 dann zu einem eigenen Prozess fur die Erflllung von
Service Requests.
Stérung
» Fehlerhaftes Verhalten von Hard- oder Software, das zu einer Verringerung
der Serviceqalitat fuhrt.” [Vgl. Friedl et al., 2006, S. 44]

Service Request
» Ein Incident, der sich nicht auf einen Fehler in den IT Services bezieht.* [Vgl.
Friedl et al., 2006, S. 44]
Hier sind kleine Anforderungen von Serviceempféngern (meist User) gemeint, die in den
meisten Fallen gleich vom Service-Desk erledigt werden.
z. B.: Passwort zurlicksetzen, PC neu installieren, mehr Plattenplatz fir ein Netzwerklaufwerk
anfordern, einen Batchjob neu starten, Service Status Informationen abfragen oder bekommen,
Listen anfordern, einfache Anfragen zu Funktionsweise einer servicierten Applikation usw.
Beschwerde
» Yom Benutzer subjektiv wahrgenommene Beeintrachtigung die objektiv aber
keine Sorung ist.” [Vgl. Friedl et al., 2006, S 44]
Es scheint sinnlos zu sein, Beschwerden aufzuzeichnen, wenn es sich um keine objektive Stérung
im Sinne eines Service Level Agreements®® (SLA) handelt. Mit Beschwerden kann man
Verbesserungspotentiale in seinem Service herausfinden und Verbesserungen spéter seinem
Kunden als Change Request vorschlagen. Ein klassisches Beispiel ist das Antwortzeitverhalten
einer Applikation, die im SLA noch als OK gesehen wird aber fir den Benutzer schon merkbar

langsam empfunden wird.

BgGiehe2.22.1
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2.2.1.2. I ncident M anagement

Das Incident Management ist ein Prozess, welcher durch viele Fachbereiche des IT Service
Anbieters geht. Die Hauptaufgabe des Incident Management Prozesses ist, den normalen Service
Betrieb nach einer Unterbrechung des selbigen so schnell as méglich wieder herzustellen und
dabei die Auswirkungen auf den Geschéftsbetrieb der Service Anwender so gering wie moglich
zu halten [Vgl. OGC SS, 2006, S. 83 - 109].

|
| Service Request JJ

procedures

Monitoring T Routing

Service Desk

. Incidents | Incident Management process |  RF(
Computer Operations (e—— =" | Incident detection and " (hange Management
process recording ] PGS

Resolution

"+ dasification and iitil support
Networkin Resolution/ | . . . L
I investigation and diagnosis

Work-arounds . _
Jeave *  resolution and recovery Resolution/
process | *  Incident dosure Work-around ey

Procedures e *  Incdent ownership, monitoring, <> database
tracking and communication
LR g Configuration details
Incident
(MDB

Abbildung 6 Incident Management Prozess[Vgl. OGC SS2, 2001, Fig. 5.1]
Abbildung 6 zeigt die Prozessinteraktion den Incident Management Prozesses mit anderen

Prozessen.
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Abbildung 7 Der Prozessder Incidentabwicklung [Vgl. OGC SS2, 2001, Annex 5D]
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Storungen dafir zu sorgen, dass die Auswirkungen so gering als moglich auf den
Geschéftsbetrieb des Service Anwenders bleiben und auch eine nachhaltige Losung des dahinter
liegenden ursachlichen Problems herbei zu fiihren, so dass die Stérung nicht mehr auftreten kann.
Die proaktive Hauptaufgabe des Problem Management Prozesses ist es die Systeme laufend zu
Uberwachen, Trends abzuschétzen und mogliche Probleme schon im Vorfeld zu erkennen und

einer Behebung zuzufihren bevor daraus Stérungen des Servicebetriebes resultieren [Vgl. OGC

Problem Management
Die reaktive Hauptaufgabe des Problem Management Prozesses ist es nach aufgetretenen

SS, 2006, S. 111 - 140Q].
Routine
Incident?
Inform Customer Known E
of Work-around m[;.,‘mnm 'gmr
1
Update Incident count
on Known Error record
I
Il_pdate Incident record
with 1D of Known Error
Update Incident record Raise new record
with dassification data on Problem Database
Extract resolution or New Problem
circumvention action from alert
¥nown Error Database
Support Y Alocate to Problem
required? Management team
N ¥
Execute Process Incident/
resalution action Problem

Abbildung 8 — Prozess der Problemidentifizierung [Vgl. OGC SS2, 2001, Fig. 6.2]
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Das Problem Management hat grundsétzlich keinen Kundenkontakt.

2.2.1.4. Configuration M anagement
Die Hauptaufgabe des Configuration Managements ist es ein logisches Abbild der gesamten

betreuten IT-Infrastruktur und der damit ermoglichten Services den anderen Prozessen und
Funktionen zur Verfigung zu stellen. Gleichzeitig sorgt es dafir, dass dieses Modell immer
aktuell ist und auch die historische Entwicklung der darin verwalteten Elemente daraus ableitbar
ist. Dieses logische Konfigurationsabbild ist in einer elektronischen Form bereitzustellen, in der
die anderen Prozesse und Funktionen darauf online zugreifen und aktualisieren konnen [Vgl.
OGC SS, 2006, S. 114 - 193].

2.2.15. Change M anagement
Die Hauptaufgabe des Change Management Prozesses ist es Anderungen an der I T-Infrastruktur

und der darauf bereitgestellten Services mit einem standardisierten Vorgehen so abzuarbeiten,
dass die Durchfiihrung moglichst effizient und schnell abgehandelt wird, um negative Folgen fir
die Service-Qualitdét moglichst minimal zu haten, und eine volle Transparenz von der
Umsetzungsentscheidung bis zur erfolgreichen Erledigung herzustellen.

Damit wird sichergestellt, dass nur jene Changes durchgefihrt werden, welche nach eingehender
Prifung und Risikoabschdtzung auch erfolgreich umgesetzt werden kénnen. Notfalls muss es
eine Rickstiegsmdglichkeit enthalten, damit der Servicebetrieb fur den IT-Anwender nicht
gefahrdet wird [Vgl. OGC SS, 2006, S. 195 - 238].
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2.2.1.6. Release M anagement
Die Hauptaufgabe des Release Management Prozesses ist es fur den ordnungsgemaélien

technischen Einsatz von autorisierten Anderungen an der I T-Infrastruktur zu sorgen, welche vom
Change Management Prozess an diesen Prozess tibertragen werden. Er behinhaltet die Regeln fur
eine Anderung, weiters die volle technische Umsetzung von der Planung bis zur Durchfiihrung
des Rollouts innerhalb des Prozesses zu dem auch die Ubergange zwischen den einzelnen
Entwicklungs-, Test- und Produktionszonen zahlt. (Siehe Abbildung 9)

Development Controlled Test Live
Environment Environment Environment

Release M ment

Release | Release Design and Build and | Fit-for- | Release | Roll-out | Communication | Distribution
Policy | Planning | develop, or order wre | Purpose | Acceptance | planning | Preparation and | + installation
and purchase the m testing Training

software

N L |
P

Abbildung 9 Hauptaufgaben des Release Managements[Vgl. OGC SS2, 2001, Fig. 9.1]
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Eine wichtige Aufgabe in dem Prozess ist auch die Bindelung von mehreren genehmigten
Anderungen zu einem Release und einem koordinierten Vorgehen bis zum Einsatz dieses
Updates. Mit dieser Zusammenfassung werden die Anzahl der Einsétze gemindert und damit ale

mit einem Rollout-Einsatz verbundenen Aufwanden und Risiken [Vgl. OGC SS, 2006, S. 239 -
298].

Change Hanagement Release Management Configuration Management
Request for Change Reports and Configuration
Register and allocate |- audit to check g
BEC number enviroRmnt
y
Assess e o
Analyse impact, broker . ports on (ks, areas
agreement where assessors | and parties impacted |
differ
L
prure ge [« ate (N reco ik
d Chan Updare CH record;
=
¥ § &
Implement Change o Baseline, release v | &
This will involve pre-refease | H:hmu;“m; fm:n? ge]  Sftware from DSL and || ¢
testing where software bard it d : update DSL and (M =
changes are required e bt e records £
Y 3
Post Implementation
Review
Has change met onginatars
expeciations
¥
Close Change - uﬁ:'&m’ cord A
¥
End

Abbildung 10 Zusammenhang zwischen Configuration, Change and Release Management [Vgl. OGC SS2,
2001, Fig. 7.9]
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2.2.2. Service Delivery
In der Prozessgruppe Service Delivery werden jene Prozesse zusammengefasst, welche dafur

sorgen, dass die erforderlichen IT-Services dem Kunden auch in der vereinbarten Weise zur
Verfliigung gestellt werden. Beispielsweise geht es hier darum, dass die entsprechenden
Servicezeiten definiert und eingehalten werden, die Services kostengiinstig und in der richtigen
Kapazitdt und Zeit produziert werden aber auch den Themen wie der Ausfallsicherheit und der
Wiederherstellung muss Rechnung getragen werden [V gl. OGC SD, 2007].

2.2.2.1. Service Level Management
Der Service Prozess des Service Level Managements hat zum Ziel das eigentliche I T-Service, fr

welches der Prozess angestof3en wurde, in seiner Qualitét zu sichern und standig weiter zu
verbessern. Zu diesem Zweck werden mit dem Kunden Vereinbarungen (Service Level
Agreements (SLA)) abgeschlossen, welche die Qualitét eines Services in einer Art beschreiben,
dass man sie messen kann. Ein SLA ist kein Vertrag an sich, sondern ist meist Bestandteil eines
Servicevertrages. Anschlief3end wird dafUir gesorgt, dass die im SLA angefiihrten Parameter auch
entsprechend Uberpriift und eingehalten werden, bis hin zur wiederholenden Uberpriifung des
SLAs selbst [Vgl. OGC SD, 2007, S. 29 - 53].
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Abbildung 11 SLM Prozess [OGC SD2, 2001, Fig. 4.2]

2.2.2.2. Finance Management fur | T Services
Die Aufgabe des Fincance Management Prozesses ist hier genau die gleiche wie bei jeder

anderen Produktionsstétte. Aufgrund der Business I T-Anforderungen wird eine Budgetplanung
erstellt, anschlief?end wird eine genaue Kostenzuordnung zu den Kunden, Services und
Aktivitéten erstellt, um auch eine entsprechende Leistungsverrechnung zu erreichen, womit man
mindestens kostendeckend produzieren kann [Vgl. OGC SD, 2007, S. 65 - 134]. Durch die
dadurch erreichte finanzielle Transparenz wird sichergestellt, dass die Kosten/Nutzenrelation
sich in dem von den von den Business Anforderungen vorgegeben Mal3 hélt. (Siehe Abbildung
12)
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Abbildung 12 Der Finanzzyklus[OGC SD2, 2001, Fig. 5.1]

2.2.2.3. Capacity Management
Der Capacity Management Prozess sorgt fir eine moglichst wirtschaftliche und termingerechten

Anpassung der IT-Kapazitdten an die sich &ndernden Anforderungen der Kunden und des
Servicebetriebes selbst. Unter den I T-Kapazitdten sind hier nicht nur HW und SW zu verstehen,
sondern auch Human Resources, soweit diese fur den IT Service-Betrieb notwendig sind [Vgl.
OGC SD, 2007, S. 135 - 184]. Bei der Festlegung der zukinftigen Kapazitdten hat sich die IT
natlrlich den Gegebenheiten der Unternehmensstrategie unterzuordnen. Das gilt sowohl fir die
Unternehmensstrategie des Service Anwenders als auch fur die des eigenen Unternehmens (Siehe
Abbildung 13).
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Abbildung 13 — Zusammenspiel des Capacity Management und Unternehmens [OGC SD2, 2001, Fig. 6.2]

Auf der technischen Ebene des Capacity Management erfolgt der Ablauf wie folgt.

Tuning .
¥

Implementaticn Analysis

Homitonng p

L J Yy

Fesource uailisanion

LazEpLion reports

Resource
utilisation
threshalds

Capacity
Hanagement
Database (CDB)

Abbildung 14 - Technischer Teil des Capacity Management Prozesses[OGC SD2, 2001, Fig. 6.6]
Hier ist zu sehen, dass es eine Reihe von Querverbindungen zu anderen Prozessen gibt, und auf

hohem technischen Niveau in diesem Prozess gearbeitet werden muss, ansonsten ist eine

Bewadltigung des technischen Regelkreises nicht moglich.
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2.2.2.4. Continuity Management fur I T Services (ITSCM)
Die Hauptaufgabe des Continuity Management Prozesses ist, die Wiederanlauffahigkeit der 1T

sicher zu stellen aber auch die Risiken fur den normalen Betrieb abzuschétzen und entsprechende
Vorkehrungen zur Vermeidung der Ausfallspotentiale einzubauen, damit die Anforderungen der
Geschéftsprozessvorgaben fur die bereitgestellten I'T-Services auch erfullt werden kdnnen. Wird
das ITSCM mit den Business Anforderungen gekoppelt, so entsteht das Business Continuity
Management (BCM). Um einen wirklichen Wiederanlauf in einem Katastrophen-Fall fir die
Kunden zu gewéhrleisten, missen auch die kritischen Business Prozesse der Kunden
entsprechend in der Prioritét berticksichtigt werden [Vgl. OGC SD, 2007, S. 185 - 237].

Stage 1
Initiation Iritiate BEW
Stage 2 Bisness [mpact
Requirements Analyss
and Strateqy
Rlisk Fessocsrmiont
Bassiness Continuity
Sirateqy
Stage 3 . Organisation and
Implementation e
Plarming
Imglerert Implement
Stand-by Mﬂz:eluglam Rlisk Reduction
Arrangements Y Measures
Develop Procedures
[mnitial Testing

Fimyicw
and Audit

Assurance

Stage 4
Operational
Management

Abbildung 15 Business Continuity M anagement Process Model [OGC SD2, 2001, Fig. 7.1]
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2.2.2.5. Availability-M anagement
Die Aufgabe des Availability Management Prozesses ist es, das I T-System so zu optimieren, dass

auch ein gewlnschtes Niveau an Verflgbarkeit der angebotenen 1 T-Services zu einer vertretbaren
Kosten-/Nutzenrelation ausgefuhrt werden kann. Es wird hier nicht nur die Infrastruktur
betrachtet, sondern auch wie mit Wartungspartnern und Lieferanten Wartungsvereinbarungen
umgegangen wird, welche es erméglichen, die vereinbarten Verfligbarkeiten auch nachhaltig
einzuhalten. Be den vereinbarten Verflgbarkeitskennzahlen muss der Unterschied des
Standpunktes zwischen I'T und Business immer berticksichtigt werden. Ansonsten konnte der I T-
Serviceanbieter den Auftrag des SLA verfehlen [Vgl. OGC SD, 2007, S. 239 - 330].
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Time Time
Component downtime Customer impact
‘o .
S &
“The IT Yiew" “The Business Yiew"™

Abbildung 16 - Unterschiede der 1 T- und Business-Indikatoren der Verfugbarkeit [Fig. 8.10]

Diese Abbildung soll verdeutlichen, dass man oft in der IT andere Messgrofien verwendet as
jene in den Geschaftsprozessen. Was dazu fuhren kann, dass in der IT-Verbesserungen
nachweisbar sind, dieses aber im IT-Service des Kunden nicht deutlich wird. Wenn das nicht
gesehen wird, kann das die Mal3nahmen des Availability Managements in die falsche Richtung

treiben.
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2.3. Einfahrung in ITIL v3
ITIL v3 wurde 2007 fertig gestellt. Bei ITIL v3 wurde der Framework Ansatz aus der Version 2

inein,Lifecycle Model“ Model veréndert und der Umfang erweitert.
Die wichtigsten Neuerungen sind:
»Fokus auf I'T Governace
- Service Lifecycle Ansatz
- Service Srategy als,, Nucleus*
- Continual (immer wieder) statt continous (unaufhdrlich) Service Improvement
- Integration anderer Standards
- Allefruheren Veroffentlichungen wurden integriert*
[Vdl. Maser Consulting, 2007, S11]

Hier zur Veranschaulichung die grof3en Phasen von ITIL v3im Service Lifecycle Modell.

Governance Methods

sole|dwa ]

Qualifications

Abbildung 17 ITIL v3 Ubersicht - Service Lifecycle Model [Vgl. Master Consulting, S 9]

ITIL v3 hat nun in die direkte Betrachtungswei se die Geschaftsprozesse mit aufgenommen.

In v2 hat man in den Betrachtungen schon mit dem Application Service Providing aufgehort.
Nun beschéftigt man sich auch aktiv mit den Business Prozessen des Kunden, wie man sie
gesamthaft unterstiitzen kann. Aber auch einem Randthema in v2, dem Infrastrukturmanagement,

wurde ein zentraler Platz in v3 zugewiesen.
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Abbildung 18 Umfang von ITIL v3[Vgl. Master Consulting, 2007, S 17]

[ITL v3 ist eine Erweiterung der Version 2. Daher sind viele Prozesse viel detaillierter
ausformuliert und auch mit mehreren Managementsystemen hinterlegt.

Dinge, die in v2 noch , stillschweigend” als kleine Aktivitéten in Prozessen und Funktionen der
Version 2 vor kamen, sind hier nun zu eigenen Prozessen geworden.

Eine Firma, welche ITIL v2 Prozesse schon implementiert hat, muss nicht ales neu machen,
denn wie man in den folgenden Ausfiihrungen sieht sind es grof3teils Erweiterungen bestehender
Konzepte aus v2.

ITIL v3 ist so ausgelegt, dass es ein wesentlich grof3eres Informationsmanagementsystem und

darin mehr Integrierte Tools bendtigt als v2, um auch die Erweiterungen tragen zu kénnen.
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2.3.1. Service Strategy (SS)

Dieser Phase beschéftigt sich mit der Ausarbeitung einer Strategie fur die IT Servicesund das IT
Service Management, auf die sich ale anderen Phasen im ITIL v3 Framework stitzen [Vgl. OGC
SSv3, 2007].

Die Hauptfunktionen in der Phase Service Strategy sind
- Marktabgrenzung
Hier wird festgelegt fur welchen Markt man sich entscheidet.
- Angebotsentwicklung
Service-Portfolio, Service Katalog festlegen
- Entwicklung strategischer Assets
Auf welche Gebiete will man sich konzentrieren.
- Vorbereitung auf die Ausfiihrung

Kaufmannische Bewertung, Prioritétsfestlegung

2.3.1.1. Financial M anagement
Die Aufgaben des Financial Management Prozesses sind die gleichen, wie in jene des Finance

Management fur IT Servicesin ITIL v2. (Siehe2.2.2.2).
Mit diesem Prozess wird die wirtschaftliche Seite eines Services, von der Planung Uber die
Steuerung bis zur Verrechnung betrachtet [V gl. OGC SSv3, 2007, S97 - 112].

2.3.1.2. Service Portfolio Management
Der Service Portfolio Management Prozess sorgt fur die Entscheidung, welche Services

produziert werden sollen und welche nicht. Daraus folgt, welche Ressourcen belegt werden oder
nicht [Vgl. OGC SSv3, 2007, S119 - 123].
Bei der Entscheidungsfindung werden dann folgende Fragen beantwortet:

- Warum soll ein Anwender dieses Service kaufen?

- Warum soll er dieses Service bei uns kaufen?

- Wieist das Pricing fur dieses Service?

- Woas sind unsere Starken/Schwéchen?
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- Wo liegen unser Prioritéten und Risiken?
- Wie sollen die eigenen Ressourcen nun eingesetzt werden?

Dieser Prozessist neuin ITIL v3.

2.3.1.3. Demand M anagement
Der Demand Management Prozess reagiert auf die Anforderung bzw. Anderung der Anforderung

im Geschéftbetrieb der Service Anwender [Vgl. OGC SSv3, 2007, S119 - 123].
Das Demand Management war in ITIL v2 ein Tell des Capacity Managements im Service

Delivery Bereich.

39



2.3.2. Service Design
Die Phase beschéftigt sich mit der Entwicklung neuer 1T-Services, welche nun bis zur Business-

Prozess Dimension gehen kdnnen. Bei Serviceentwicklung unter ITIL v3 wird der Kunde auch
eingebunden. Auf jeden Fall wird das im Unternehmen gesammelte Wissen um die
Geschéftsprozesse des/der Kunden in die Serviceentwicklung eingebracht [Vgl. OGC SDv3,
2007].

Die Lifecycle Phase Service Design hat esin dieser Formin ITIL v2 noch nicht gegeben.

In v2 waren die meisten Aktivitdten vom Service Design im Service Delivery gehalten.
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Abbildung 19 Service Design Prozessiiber sicht [Vgl. Master Consulting, 2007, S 75]

2.3.2.1. Service Catalogue M anagement
Der Prozess des Service Catadogue Managements sorgt fur die aktuelle

Informationsbereitstellung im Service Catalogue. Der Service Catalogue teilt sich dabei in zwei
Telle in den Business Service Catalogue (FUr den externen Gebrauch, die Kunden-, Vertriebs-
und Businessinformation) und in den Technical Service Catalogue (fUr den internen Gebrauch)
Der Service Catalogue ist mit der CMDB™ verlinkt [V gl. OGC SDv3, 2007, S60 - 65].

14 Configuration Management Data Base
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Support Hardware ] Software ] Applications Data \
Senvices

Abbildung 20 Servic Catalogue [Vgl. OGC SDv3, 2007, S 62]

Die Aufgaben dieses Prozesses wurden unter ITIL v2 teilweise vom Service Level Management

wahrgenommen.

2.3.2.2. Service Level Management
Der Prozess des Service Level Managements kiimmert sich um Beibehaltung und Verbesserung

der Qualitét der angebotenen Services. Dabei definiert es mit dem Kunden die Qualitétsparameter
in Service Level Agreements (SLA) [Vgl. OGC SDv3, 2007, S65 - 79].

Dies hat sich zur ITIL v2 nicht wesentlich gedndert. (Siehe 2.2.2.1)

Teile dieses Prozesses wurden aber in einen eigenen Service Catalogue Managementprozess

ausgel agert. (Siehe oben)

2.3.2.3. Capacity Management
Der Capacity Management Prozess sorgt dafiir, dass gentigend | T-Kapazitdten zu dem Zeitpunkt

zur Verflgung stehen, an dem sie bendtigt werden, um die vereinbarten SLASs erflllen zu kénnen
[Vgl. OGC SDv3, 2007, S 79 - 97]. Eswar unter ITIL v2 schon mit der gleichen Aufgabe in Tell

Service Delivery vorhanden.
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2.3.2.4. Availability M anagement
Der Availability Management Prozess stellt sicher, dass man die vereinbarten Verflgbarkeiten

der I T-Services halten kann. Hier wird die Kundensicht mit der technischen Sicht verbunden und
entsprechende Mal3nahmen gesetzt [Vgl. OGC SDv3, 2007, S 97 - 125]. Inhaltlich hat sich der

Prozess zu ITIL v2 nicht sonderlicht gendert.

2.3.2.5. | T-Service Continuity M anagement
Dieser Prozess stellt sicher, dass die IT-Services auch in einem Krisenfall wiederhergestellt

werden konnen. Dazu werden Wiederherstellungspléne entwickelt und in Planspielen verifiziert.
Dies betrifft nicht nur die IT, sondern es geht bis zu Business Continuity Planen. Daraus werden
dann Vorgaben entwickelt, die im Service Design einflief3en [Vgl. OGC SDv3, 2007, S 125 -
141].

Diesen Prozess gab es auch schon unter der ITIL v2 unter dem Service Delivery Teil. (Siehe
2.2.2.4)

2.3.2.6. I nformation Security Management
Der Information Security Management Prozess sorgt dafir, dass die Verfugbarkeit,

Vertraulichkeit, Integritét, Authentizitat und Nachweisbarkeit™ der 1T-Services gewahrleistet ist
[Vgl. OGC SDv3, 2007, S 141 - 149].

Dieser Prozess war als eigener Bereich in der ITIL v2 gefihrt.

2.3.2.7. Supplier Management
Im Supplier Management Prozess werden die Einkaufsaktivitaten zentral zusammengefasst.

Der ,Zentraleinkauf* beschéftigt sich hier mit |IT Waren & Dienstleistungen. (Nicht nur
Maschinen, sondern auch Wartungsvertrage oder Dienstleistungen usw.) [Vgl. OGC SDv3, 2007,
S149 - 164]

Dieser Prozesswar in der ITIL v2 noch nicht integriert.

!5 Wenn eine Transaktion gestartet wurde, muss aich nachgewiesen werden kénnen von wem sie wie gestartet
wurde.
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2.3.3. Service Transition
Die Phase Service Transition fasst alle Aktivitdten zusammen, um ein I T-Service so in Betrieb zu

bringen, dass auch die zugesicherten SL As eingehalten werden.
Die folgende Ubersichtsgrafik zeigt das Zusammenspiel aller Prozesse, welche in der Phase
Service Transition zusammengefasst sind [Vgl. OGC STv3, 2007].
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Abbildung 21 Service Transition Uberblick [Vgl. OGC STv3, 2007, S 68]

2.3.3.1. Change M anagement
Mit dem Change Management Prozess wird sichergestellt, dass freigegebenen Anderungen

maoglichst effizient und mit minimalen Ausfallszeiten fir den Service-Anwender eingesetzt
werden [Vgl. OGC STv3, 2007, S 42 - 65]. Der Prozess war in dieser Form auch schon in ITIL
v2 im Bereich Service Support vorhanden. (Siehe 2.2.1.5)

43



2.3.3.2. Service Asset and Configuration M anagement
Das Ziel dieses Prozesses ist es, ein logisches und aktuelles Abbild der realen I T-Services bis auf

Cl Ebene in Informationssystem zur Verfligung zu stellen. Hier geht esin ITIL v3 nun auch um
historische, geplante und aktuellen Releasesténde [V gl. OGC STv3, 2007, S65 - 84].

Die Funktion gab es auch schon in der ITIL v2 im Service Support. In v3 wurden sie aber
wesentlich ausgebaut und auch die dahinter liegenden Informationssysteme halten viel mehr

Informationen.

2.3.3.3. Release and Deployment M anagement
Der Release and Deployment Management Prozess hat die Aufgabe, fur jene im Service Design

entwickelten I'T-Services, Releases zu konzipieren zu testen und in den Einsatz zu bringen, dass
die zugesicherte Qualitét auch gehalten werden kann [Vgl. OGC STv3, 2007, S 84 - 115].

Diese Aufgaben wurden auch schon in der ITIL v2 in mehreren Teilen beschrieben. (Siehe
2.2.1.6 und im v2 Buch Infrastructure Management)

2.3.34. Knowledge M anagement
» The purpose of Knowledge Management is to ensure that the right information

is delivered to the appropriate place or competent person at the right time to

enable informed decisions.

The goal of Knowledge Management is to enable organizations to improve the
quality of management decision making by ensuring that reliable and secure
information and data is available throughout the service lifecycle. [Vgl. OGC
STv3, 2007, S145]

Das Knowledge Management, wie esin ITIL beschrieben wird, wahlt einen sehr technischen und
informationslastigen Zugang. Somit l&asst sich hier der Eindruck nicht verwehren, dass hier mehr
ein Informationsmanagementsystem als ein Knowledge Management beschrieben wird [Vgl.
OGC STv3, 2007, S 145 - 154].

Hier sei auf das spéter folgende EinfUhrungskapitel zum Wissens Management verwiesen, wo
Informationsmanagement aus der Sicht der Wissens Management Literatur definiert ist.
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Abbildung 22 Service Knowledge M anagement System [Vgl. OGC STv3, 2007, S 151]

Der Teil von ITIL v3ist neu und kam in den VVorgéngerversionen noch nicht vor.
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2.3.4. Service Operation
Die Phase Service Operation fasst alle Aktivitéten zusammen, die fur den téglichen Betrieb eines

Services unter den im SLA zugesicherten Bedingungen notwendig sind [V gl. OGC SDv3, 2007].

2.34.1. Event Management

Der Eventmanagement Prozess hat die Aufgabe, die IT zu Uberwachen und beim Auftreten von
Statusanderungen (,Events*), die fur einen Cl bis zu einem Service von Bedeutung sind,
entsprechend eingestellte , Alarme”* auszulésen bzw. gleich direkt definierte Gegenmal3nahmen
einzuleiten. Die relevanten Uberwachungsmeldungen werden auch dem Service-Desk zur
weiteren Bearbeitung Ubergeben. Events konnen auch Fehlermeldungen sein, die nicht
automatisch behoben werden konnen. Ziel ist es durch diesen Prozess bereits proaktiv eine
(mdgliche) Serviceminderung zu erkennen und entsprechende Gegenmalinahmen frihzeitig
ergreifen zu kénnen, sodass der Fehler den Service-Anwender nicht beeintrachtigt [Vgl. OGC
SDv3, 2007, S 35 - 46].

Dieser Prozesswar in der ITIL v2 im der Funktion Service-Desk ,, versteckt” enthalten.

2.34.2. I ncident M anagement
Der Prozess des Incident Managements kiimmert sich darum, dass Incidents moglichst schnell

behoben werden, um den ordnungsgemal3en Betrieb eines Services so gering wie moglich zu
beeintrachtigen [Vgl. OGC SDv3, 2007, S46 - 55].
Diesen Prozess hat es auch schon unter ITIL v2 im Service Support Teil gegeben.

2.34.3. Request Fulfilment
Der Request Fulfilment Prozess hat die Aufgabe Standardserviceanforderungen der Service-

Anwender gleich direkt auszufiihren oder auch Auswertungen zur Verfligung zu stellen [Vgl.
OGC SDv3, 2007, S55 - 58].
Dieser Prozesswar in ITIL v2 bereitsin der Service-Desk Funktion enthalten und wurde Uber den

Incident Management Prozess abgewickelt. (Siehe 2.2.1.1)
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2.34.4. Problem Management
Die Aufgabe des Problem Management Prozesses ist es Fehler im System zu Analysieren und so

schnell as mdglich die Ursachen zu beheben, damit das betroffene Service so wenig wie mdglich
beeintrachtigt wird. Dies passiert sowohl proaktiv als auch reaktiv [Vgl. OGC SDv3, 2007, S 55 -
58]. Der Prozess war auch schon in ITIL v2 im Service Support definiert. (Siehe 2.2.1.3)

2.34.5. Access M anagement
Dieser Prozess sorgt dafur, dass der Zugriff auf Daten nur autorisierten und authentifizierten

Service-Anwendern oder Anwendungsprozessen erteilt wird, dass die Zugriffe protokolliert
werden und dass die Zugriffsrechte laufend Gberpriift und gegebenenfalls wieder entfernt werden
[Vgl. OGC SDv3, 2007, S68 - 72).

Dieser Prozess existierte in dieser Form in ITIL v2 noch Uberhaupt nicht, wurde aber vom

Security Management Prozess mitbearbeitet.
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2.3.5. Continual Service Improvement
In der Phase des Continual Service Improvement werden alle Aktivitdten zusammengefasst,

welche eine Gewéhrleistung der Konsistenz, Wiederholbarkeit, Transparenz und
Verbesserungsfahigkeit der 1 T-Services ermoglichen [V gl. OGC CSlv3, 2007].

Hinter dieser Aufgabe steht im Wesentlichen, der in der folgenden Grafik bezeichnete Ablauf,
mit dem eigentlich jeder Prozess des I TIL v3 tberwacht und verbessert werden kann.

Diesen Tell hat essoin ITIL v2 nicht gegeben.

Ide rtif
. Ha’iainyn 1. Define what you
- Strateqy should measure

= Tactical Goals
= Dperational Goals

7. Implement \ A 2. Define what ynu\

corrective action Cah measure

Goals ‘

3. Gather the data
E. Present and use the
infarmation aaaeaamerﬁ Who? How? When?

summary, action plans, etc v Int egrity of data?

8. Analyse the data 4. Process the data
Relations? Trends? Frequency? Format?

According to plan? System? Accuracy?
Targets met?

Corrective gaction?

Abbildung 23 7. Schritte Verbesserungsmodell [Vgl. OGC CSlv3, 2007, S 32]
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2.4. Wissensmanagement als Modell
Die Einfuhrung von ITIL Teilen in den Abldufen eines IT-Dienstleisters bedeutet auch eine

Anderung der Arbeitsweise und damit auch eine Veranderung in der Wissensbasis der
Organisation. Wissensmanagement hat sich in etwa in der gleichen Zeit wie ITIL paralé
entwickelt und stellt doch einige sehr niitzliche Ansitze zur Verfiigung, welche bei Anderungen
im Wissen der MA und der Organisation viele Probleme vermeiden kénnen oder zumindest
verstandlich machen kénnen. Dem soll hier Rechnung getragen werden und mit einer kurzen
EinfUhrung in das Wissensmanagement zumindest die wichtigsten Begriffe erklart werden um

spéter auch damit einige Sachverhalte einfach analysieren zu kénnen.

2.4.1. Darstellung der theoretischen Grundlage
Der Begriff Wissen ist in der Literatur sehr unterschiedlich festgelegt. Es existieren

eine Vielzahl von verschiedenen Definitionen, die sich zwar im Kern decken aber in
ihren Randbereichen doch sehr unterscheiden. Hier soll darauf verzichtet werden
einen Uberblick ber alle mdglichen Arten der Definition einen Uberblick zu geben,
sondern es wird eine Definitionsmenge und ein Model definiert, dass in dieser Arbeit
verwendet wird. Fiur eine ausfiihrliche Ubersicht, der in der Literatur zu diesem Thema
gebrauchlichen Definitionen, sei auf die Dissertation von Schwendenwein verwiesen. [vgl.
Schwendenwein 1999, S. 9 ff ]

2.4.2. Begriffsbestimmungen
Hier werden vorerst die fir das Modell benttigten Begriffe definiert und kurz erértert.

Anschlieffend werden die Begriffe in einem Modell des Knowledge Managements

zusammengefihrt und dieses Model| ertrtert.

24.2.1. Wissen
Zwischen Wissen und Information wird heute in der Praxis oftmals nicht genau unterschieden. Es

geht sogar so welit, dass kein Unterschied gemacht wird. Diese Ungenauigkeit im normalen
Sprachgebrauch fuhrt oft zu Verwirrung und Missverstandnissen, welche aber fir eine
Aufarbeitung von Wissensmanagement nicht hingenommen werde konnen. Der Begriff Wissen
ist in der Literatur sehr unterschiedlich belegt. Je nach Sichtweise oder betrachteten Bereich gibt
es verschiedene Festlegungen. Hier wird eine Arbeitsdefinition von Wissen als Ausgangspunkt
verwendet, welche von Davenport/Prusak [1998, S. 5] stammt:
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» Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual

information, and expert insight that provides a framework for evaluating and

incorporating new experience and information. It originates and is applied in

the minds of knowers. In organizations, it often becomes embedded not only in

documents or repositories but also in organizational routines, processes,

practices, and norms.”
Durch diese Definition wird klar, dass Wissen kein einfach zu messendes Objekt ist.
Es ist viddmehr ein komplexes Gebilde aus vielen bereits absorbierten und vernetzten
Informationseinzelteilen, welche in Summe eine nach aufRen homogen wirkende Masse bilden.
Diese so strukturierte Masse wird dann Wissen. Ferner mochte ich es auch mit den Begriffen
Wissensnetz oder Wissensbasis gleich setzen. Diesen strukturierten Rahmen verwendet der
Eigentumer fur die Bearbeitung von neuen Daten oder ,,mit Bedeutung versehenen Daten,
welche mit Teilen diese Netzes zu Informationen umgewandelt werden. Diese generierten
Informationen werden dann mit ihnen in Zusammenhang stehenden Teilen der Wissensbasis
bewertet. Nach der Bewertung wird wieder ein dazu verbundener Teil des Wissensnetzwerkes fir
die Auswahl und Ausfihrung der Reaktion in Anspruch genommen. Wenn verarbeitete
Informationen von Nutzen sind, werden sie im Laufe der gesamten Verarbeitung gleich in das
Wissensnetz integriert.
Wissen hildet also einen strukturierten Rahmen, den Menschen benutzen um neue Informationen
und neue Erfahrungen zu verstehen, danach Entscheidungen in Bezug auf die empfangenen
Informationen auszuftihren und darauf reagieren zu kénnen bzw. sie in ihre Wissensbasis
einzugliedern und damit ihr Wissen zu verbreitern.
Dieser Prozess der Generierung und der Anwendung wird im Geist der Wissenstrager ausgefuhrt.
Wissen in Bezug auf eine konkrete Aufgabe ist somit die Menge aller abgefragten bzw.
angewendeten vernetzten Informationen welche fir die Generierung einer Reaktion auf einen
bestimmten Input verwendet werden. Das Wissen eines Individuums, auch wenn es ein
organisatorisches oder soziales Gebilde ist, ist die gesamte vernetzte Informationsmenge, die fir
Reaktionsgenerierung zur Verfligung steht.
Wissen und dessen Anwendung kann as Prozess veranschaulicht werden.
Als Input werden Daten und Informationen geliefert. Dieser Eingabe folgt ein
Transformationsprozess, der den Input verarbeitet und einen Output - die Reaktion - liefert. Der
Transformationsprozess  verkorpert  in - diesem  Fall das  genutzte  Wissen.

Der Transformationsprozess hat aber einen eigenen Speicher in dem all seine Ablaufroutinen
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abgelegt sind, welche auch von ihm intern stdndig verandert werden konnen. Hier ist auch der
grobe Unterschied zwischen einem technischen Prozess und einem Wissensprozess zu finden.
Der technische Prozess hat eine klar definierte Zielfunktion, die mit einer genau definierten
Leistungsstruktur erreicht wird. Ein ,Wissensnutzungsprozess® hat keine klar definierte
Leistungsstruktur mit einem klar definierten Ziel. Das Ergebnis éndert sich unter Umstanden mit
jeder Verarbeitung, da sich Wissensstruktur durch Lernen standig andert.
Den Transformationsprozess von Information zu Wissen haben Davenport/Prusak [1998, S. 6]
wie folgt beschrieben:

“This transformation happens through such C words as:

Comparison: how does information about this situation compare to other

situations we have known?

Consequences. what implications does the information have for decisions and

actions?

Connections: how does this bit of knowledge relate to others?

Conversation: what do other people think about this information?”

2.4.2.2. Wissensteile
Die Bestandtelle von Wissen werden in der Literatur, welche das Themengebiet

Knowledge Management oder Wissensmanagement bearbeitet, selten im Detail behandelt. Es
erscheint aber wichtig auch die wichtigsten Teile von Wissen hier zu diskutieren. Wenn man
Wissen beeinflussen mdchte, so ist es von Interesse, an welchen Bereichen man ansetzt um die
Gesamtheit zu verdndern. Fir eine ausfihrliche Diskussion dieser Komponenten sei auf
Davenport/Prusak [1998, S. 7 ff] verwiesen.

24.2.2.1. Daten
Davenport/Prusak [1998, S. 2] haben Daten wie folgt definiert:

»Data is a set of discrete, objective facts about events. In an organizational

context, data is most usefully described as structure records of transactions.”
Wenn man also dieser Begriffsbestimmung folgt, so beschreiben Daten nur einen Teil der
Realitdt. Ein Datum beschreibt eine bestimmte Situation und die entsprechende Auspragung des
Parameters zu diesem Zeitpunkt. Es sagt beispielsweise nichts darlber aus, warum die Situation
auf getreten ist, ob sie wieder auftreten wird, ob das Auftreten gut fir den Betrieb war und
dergleichen mehr. Das was ausgesagt wird ist, der Parameter x hat in der vom Datum
beschriebenen Situation die Auspragung y.
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24.2.22. I nformationen
In Davenport/Prusak [1998, S. 2ff] wird Perter Drucker zitiert, in dem er Information wie folgt

festlegt:

» information is“ data endowed with relevance and purpose® ”

Die Informationsdefinition wird anschlief3end von den Autoren selbst noch wie folgt dargel egt:
» ... information, we will describe it as a message, usually in the form of a
document or an audible or visible communication. As with any message, it has
a sender and a receiver. Information is meant to change the way the receiver
perceives something to have an impact on his judgment and behavior. It must
inform; it’'s data that makes a difference. The word ,, inform®* originally meant
» t0 give shape to* and information is meant to shape the person who gets it, to
make some difference in his outlook or insight. Strictly speaking, then, it follows
that the receiver, not the sender, decides whether the message he getsisreally

information —that is, if it truly informs him”

Aus Daten wird Information, wenn der Versender ,,Bedeutung“ hinzufliigt und der Empfanger
diese als solche verstent bzw. verstehen kann. Die Ubermittelten ,Daten mit Bedeutung*
verandern im ldealfall die Sichtweise, das Verhalten oder das Urteilsvermdgen des Empfangers.
Die wichtigsten Umwandlungsmethoden von Daten zu Informationen haben Davenport/Prusak
[1998, S. 4] wiefolgt festgelegt:

» .. Contextualized: we know for what purpose the data was gathered

Categorized. We know the units of analysis or key components of the data

Calculated: the data may have been analyzed mathematically or statistically

Corrected: errors have been removed from the data

Condensed: the data may have been summarized in a more concise forn”

Wenn man also Informationen bereitstellt, so ist es wichtig, dass man as Versender der
Informationen beim Erstellen der Nachricht seine Zielgruppe sehr wohl berlicksichtigen muss,
denn was als Information gilt oder nicht legt der Empfanger fest. So kann eine sehr detaillierte
Ausarbeitung Uber einen bestimmten Bereich zu Daten degenerieren, wenn sie vom Empfanger
nicht verstanden wird, in der Gegenrichtung kann aber auch eine sehr knappe Fassung des selben
Berichtes fUr einen Person, welche die Randbedingungen der beschriebenen Situation kennt, sehr

informativ sein. Beachte, Information entsteht erst im Kopf des Empfangers, sobald er die
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Ubermittelte Nachricht verarbeitet und verstanden hat.
Es ist ein Trugschluss, dass die Investitionen in Informationstechnologie eine Steigerung des
Informationsstandes bewirkt. Die Verwendung von mehr Info-Technologie garantiert keine
Steigerung des Informationsstandes. Gut eingesetzte Werkzeuge kdnnen bei der Generierung von
Information helfen oder sie schneller zum Empfanger bringen, aber die Qualitdt der Ubermittelten
Inhalte ist von den Personen die am Informationsfluss beteiligt sind abhangig. [vgl.
Davenport/Prusak 1998, S. 5]

24.2.23. Erfahrung
Im Laufe der Zeit wird Erfahrung en wesentlicher Bestandteil des Wissens.

Erfahrung beruht auf Dinge, welche im Kontext der ,damaligen Gegenwart® erlebt wurde.
Wissen, das von Erfahrungen erworben wurde, erkennt &hnliche Muster der Vergangenheit in der
Gegenwart und kann damit Schllisse ziehen.

Ein Beispiel aus der Systemadministration wére hier ein im Log aufgezeichneter Fehler, welcher
aber ein Folgefehler ist. Kennt man diesen Umstand kann man den Ursprungsfehler suchen und
beheben, behebt man den aufgezeichneten Fehler ohne die Ursache dafir zu beheben. Die
Erfahrung Uber diesen Fehler bringt in diesem Beispiel eine wesentliche Zeiteinsparung.
Erfahrungswissen ist ein wichtiger Faktor fur den Geschéftsablauf und wird von Betrieben auch
dementsprechend honoriert. [vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 7]

24.2.24. Ground Truth — Grundwahrheit
Grundwahrheit ist das Wissen um die Tatsache welche Dinge in der Wirklichkeit funktionieren

und welche real nicht funktionieren werden. Davenport/Prusak [1998, S. 8] beschreiben diesen
Zusammenhang wie folgt:

“ Experience changes ideas about what should happen into knowledge of what

does happen”
Bel jeder Idee oder jedem Konzept gibt es fir die Umsetzung einen theoretischen Sollausgang,
der als Ziel definiert ist. Erfahrung ermoglicht es diesen Sollausgang einen wahrscheinlichen
Realausgang zuzuordnen. Damit wird klar, was von einer Idee real umsetzbar ist und was nicht
durchfUhrbar ist.

24.2.2.5. Komplexitat
Durch Wissen ist man im Stande sehr komplexe Sachverhalte zu bewdltigen, ohne dass man weil3

wie. Einflussfaktoren dafir sind die Wissensbestandteile Erfahrungen und Grundwahrheiten,
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welche viele Einzelinformationen in einer schwer nachvollziehbaren Weise verbinden und damit
Urteilbildungen ermdglichen oder beeinflussen. Diese Fahigkeit komplexe Zusammenhange zu
behandeln stellt einen grof3en Teil des Wissenwertes dar. Der Nutzen von vielen gewussten
Theorien, Modellen oder auch Handlungsablaufen und dgl. mehr ist gering, wenn man sie nicht
mit realen Gegebenheiten in Verbindung bringen kann. Wissen ist ein strukturiertes Netz, das
komplexe Dinge behandeln kann, auch wenn sie in diesem Zusammenhang noch nicht in der
Wissensbasis verankert sind. [V gl. Davenport/Prusak 1998, S.9f]

24.2.2.6. Faustregeln und I ntuition
In Davenport/Prusak [1998, S. 11] wird Roger Schrank zitiert, der Intuition mit Scripten

vergleicht und diese wie folgt beschreibt:

» Like play scripts (or computer program codes), they are efficient guides to

complex situations. Scripts are patterns of internalized experience, routes

through a maze of alternatives, saving us the trouble of consciously analyzing

and choosing every step along the way. Scripts can be played so quickly that we

may not even be aware of them. We arrive at an answer intuitively, without

knowing how we got there.”
Intuition ist ein Verarbeitungsmuster, welches uns den Transformationsprozess bei der
Wissensanwendung so schnell durchlaufen l&sst, sodass wir davon nichts mehr wahrnehmen und
sofort vor dem Ergebnis stehen ohne zu wissen, wie wir dort hingekommen sind. Intuition wird
durch eine Vielzahl von &hnlichen Erfahrungen in der Vergangenheit im Wissensnetz abgelegt
und beim Auftreten einer dazu passenden Situation einfach ausgefiihrt. Beispielsweise reagiert
ein erfahrener Geschéaftsmann auf eine komplexe Situation sehr schnell und entscheidet sich fir
die ,richtige® Losung, obwohl er dabei keine genaue Analyse der Umstande durchfiihrt und auch
nicht begriinden kann wie er zu dieser Entscheidung gekommen ist [V gl. Davenport/Prusak 1998,
S. 10-11].

24.2.2.7. Wertvorstellungen und Uberzeugungen
Die Wertvorstellungen und Uberzeugungen haben wesentlichen Einfluss auf das Wissen einer

Person. [Vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 11-12] Derjenige, welcher einer Situation positiv
gegenubersteht, wird diese neuen Informationen leicht in sein Wissen eingliedern und eventuell
sogar ausbauen. Die Person, die Angstzustande bel der Situation bekommt, wird sich dem Thema

verschliefRen und nicht freiwillig dieses Wissensgebiet fir sich weiter erschlief3en.



2.4.2.3. Wissen in Bewegung
Wissen wird durch den Wissensgenerierungsprozess erzeugt, sowohl bei einem Individuum als

auch in einer Ingtitution. Damit werden Daten mit Hilfe von Wissen zu Informationen und
Informationen mit der Anwendung des aktuellen Wissens zu neuem Wissen aufgewertet.

Wenn die Wissensbasis aber zu grof? wird, so kann dieser Aufwertungsprozess eine gegenlaufige
Form annehmen. Die Wissensbasis ist nicht mehr Uberblickbar und in der ersten Phase
degeneriert Wissen zu Informationen und schliefdlich sogar wieder zu Daten. Dieser
Abwertungsprozess lésst sich bei Consultingunternehmen beobachten, die sehr viel Wissen
dokumentiert haben, aber aufgrund der Masse den Uberblick verlieren [vgl. Davenport/Prusak
1998, S. 7].
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Abbildung 24: Prozess der Wissensgenerierung

In Organisationen ist Wissen nicht nur in Dokumenten oder Lagern zu finden sondern auch in
Organisationsroutinen, Prozessen, Normen und Erfahrungen.
Wissen kann und sollte, durch Entscheidungen oder Wirkungen zu denen es fuhrt, bewertet

werden. Esist schwer die Grenze zwischen Wissen und dessen Wirkung zu ziehen.

2424, Organisationale Wissensbasis
» Die Organisationale Wissensbasis setzt sich aus individuellen und kollektiven

Wissensbesténden zusammen, auf die eine Organisation zur Ldésung ihrer
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Aufgaben zurickgreifen kann. Se umfasst dariber hinaus die Daten und
Informationsbestande, auf welchen individuelles und organistionales Wissen
aufbaut.” [Probst et al. 1997, S44]

2.4.2.5. Organisationales Lernen
» Organisationales Lernen bezeichnet den Prozess der Veranderung der

organisationalen Wert- und Wissensbasis, um die Problemlésungs- und

Handlungskompetenz zu erhthen sowie den Bezugsrahmen einer Organisation

zu verandern.” [vgl. Thommen 2000, S.788]
Auch Probst et al. [1997, S44] haben eine fast gleichlautende Definition von organisationalen
Lernen. Diese umfasst aber nicht die Wertbasis, welche - wie oben angefiihrt - ein wesentlicher
Wissensbestandteil ist und damit auf der Organisationsebene nicht vernachlassigt werden sollte.
Dieser Prozess wird vom individuellen Lernen der Organisationsmitglieder und deren
Kommunikation untereinander getragen. Das Ergebnis darf aber nicht als Summe der einzelnen
Lernerfolge gesehen werden, es kann manchmal mehr oder auch weniger sein. Hier spielen die

Wertvorstellungen und auch Teamfahigkeit der einzelnen Individuen eine grof3e Rolle.

2.4.2.6. Wissensmanagement
» Wissensmanagement bildet ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit

den Mdglichkeiten zur Gestaltung der organisationalen Wissensbasis

befasst, [vgl. Probst et al. 1997, S45]

Das Wissensmanagement eines Betriebes steuert den Aufbau und laufende Aktualisierung
der Wissensbasis in eine Richtung, welche auch dem Betrieb Nutzen bringt. Es wird nicht
danach getrachtet Wissen, um seiner selbst willen aufzubauen. In diesem Zusammenhang
wird Management al's Funktion behandelt.

24.2.7. I nfor mationsmanagement
»Das Informationsmanagement hat die Aufgabe, die Mdoglichkeiten der

Computer- und Kommunikationstechnik zu erkennen und fur die Unternehmung
nutzbar zu machen.” [vgl. Thommen 2000, S.770]

Das Informationsmanagement kimmert sich also um die technischen Umsetzungen von
Anforderungen. Es unterstiitzt damit in Vielfatigerweise andere Bereiche des Betriebes. Dabei

werden aber die Inhalte der abgewickelten Aufgaben nicht explizit betrachtet. Fir die Inhalte ist
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die Fachabteilung zustandig, denn nur diese kann vorgeben, welche I T-Unterstiitzung sie fur ihre
Aufgaben benttigt.

Dadurch ist auch schon die Abgrenzung zum Wissensmanagement dargestelIt.

Das Informationsmanagement stellt jene Applikationen und technischen Losungen zur
Verfigung, welche das Wissensmanagement fur die Erfullung ihrer Aufgaben benttigt. Die

inhaltlichen Vorgaben dieser IT-LOsungen mussen aber vom Knowledge Management geliefert

werden.
2.4.3. Bausteine des Wissensmanagements
Wissensziele ¢ Toortherl Wissensbewertung
A
A 4
Wissensidentifikation | Wi ssensbewahrung
Wissenserwerb ‘f-'-i...,‘,” i Wissensnutzung

\ o

Wi ssensentwicklung Wissens(ver)teilung

Abbildung 25: Bausteine des Wissensmanagements [Probst et al. 1997, S. 56]

24.3.1. Wissensziele
Wissensziele bereiten das Umfeld des Betriebes fir den Umgang mit Wissen auf und geben dem

Knowledge Management eine Richtung, in die sich die organisationale Wissensbasis hin
entwickeln soll. Wissensziele konnen auf der normativen, strategischen oder operativen Ebene

definiert werden. Im Idealfall werden in alen drei Ebenen Ziele entwickelt, welche ineinander
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greifen und aufeinander abgestimmt sind und somit den Aufbau der gewilnschten
organisationalen Wissensbasis ermdglichen.

Die normativen Wissensziele umfassen Leitbilder, Visionen wie auch Grundprinzipien des
Betriebes und beeinflussen damit die Unternehmenskultur und auch die Unternehmenspolitik in
bezug auf Wissensaktivitéten. Strategische Wissensziele erzeugen Programme oder Projekte
welche die Umsetzung von normativen Vorgaben langfristig ermoglichen. Fir die Realisierung
der gesetzten normativen und strategischen Vorgaben im laufenden Betrieb sorgen dann die
operativen Wissensziele. Probst et al. [1997 S 68]schlagen ein Vorgehen in der Zielformulierung
fur das Wissensmanagement vor, dass sich in die bereits existierenden Zieldefinitionsprozesse
einfigt und nicht einen neuen Prozess fir Wissensmanagement verlangt. Zum besseren
Verstdndnis sei hier eine Matrix von maoglichen Wissensthemen in den unterschiedlichen
Zielebenen angefihrt.

- Unternehmens-verfassung | Unternehmenspolitik Unternehmenskultur
8 o) - Rechtliche Strukturen - Wissendleitbild - Wissensteilung erwiinscht
e~ % AUSN[rkung auf WM - ldentifikation von kritischen - Innovationsgeist
EQ (Geheimhaltungs- Wissens- - Kommunikations-intensitét
S8 regeln etc.) feldern
2=
@ = Organisationsstrukturen Programme Problemverhalten
S5 - Konferenzen, Berichts-wege, | - Kooperation - Orientierung an
ﬁ % F& E-Organisation, . Aufbau von Kern- Wissenszielen
D Q Efahrungszirkel kompetenzen - Problemorientierte
g ; Managementsysteme - Informatisierung Wissensidentifizierung

- EIS, Lotus-Notes

- Organisatorische Prozesse | Auftrage Leistungs- und
é§ o - Steuerung von Wissens- - Wissensprojekte K ooperationsverhalten
= & fltissen - Aufbau Expertendaten- . Wissensteilung
g_ g’ Dispositionsprozesse bank o - Knowledgein action
Os - Wissensinfrastruktur - CBT-Einfdhrung
+ Wissensbereitstellung 1.
Strukturen Aktivitaten Verhalten

Abbildung 26: Wissensthemen auf unterschiedlichen Zielebenen [Probst et al. 1997, s. 69]
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2.4.3.2. Wissen identifizieren
Wenn Unternehmen wachsen, haufen sie immer mehr, aber auch immer mehr differenziertes

Wissen an. Das unternehmensexterne Wissen wachst noch viel schneller, da noch mehr Akteure
daran beteiligt sind. Es wird immer wichtiger einen Uberblick tber den aktuellen Stand des
Wissens im betrachteten Bereich zu haben, damit man seine Fragen durch gezieltes Suchen oder
Nachfragen bel Experten so schnell as moglich beantworten kann und damit entscheidende
Wettbewerbsvorteile erzielen kann.

Der Baustein der Wissensidentifikation, welcher von Probst et al. [1997 S 99ff] eingefihrt wurde,
umfasst alle Mal3nahmen, die eine unternehmensrelevante Wissenstransparenz tber internes und
externes Wissen schaffen.

Umstrukturierung als Dampfer der Wissenstransparenz:

Reengineering-Projekte bringen oft grobe Anderungen in der strukturellen Gliederung. Es werden
vorhandene Strukturen auf neue Zielsetzungen ausgerichtet, um die Unternehmensziele besser
erfillen zu konnen. Solche Maldnahmen haben aber die Nebeneffekte, dass z. B.
Funktionsbereiche eingespart und Personen in andere Abteilungen verlagert werden. Das Zitat
»Wer gestern zustéandig war, ist heute schon anderswo und morgen bel der Konkurrenz® [vgl.
Probs et al 1997, S. 105], bringt das Chaos zum Ausdruck, dass solche Reorganisationen in einer
Organisation hinterlassen konnen, wenn auf Wissensaspekte nicht Rucksicht genommen wird.
Die Folge sind Einbriiche in der Produktivitat.

Daher ist es sinnvoll bestehende Wissensnetzwerke oder informelle Netzwerke vor der
Umstrukturierung zu analysieren und in der neuen Organisationsform diese Beziehungen
einflieRen zu lassen und auch in den Ubersichtsmedien die entsprechenden Anderungen fir
Suchanfragen nachzuziehen [vgl. Probs et al 1997, S. 105].

24.3.3. Wissen erwerben
Was kann eine Firma machen, wenn sie bendtigte Fahigkeiten nicht hat? Sie kann sich das

Wissen erarbeiten oder im Gegensatz zu Personen, das gewinschten Know-how auf
Wissensmarkten einkaufen. Der Erwerb von Wissen externer Wissenstréger, Wissen anderer
Firmen'™ oder Wissensprodukten'’ ist am Wissensmarkt méglich. Durch solche
Wissensakquisition kdnnen Organisationen rasch neue organisationale Fahigkeiten importieren

und sind nicht darauf angewiesen sich das Wissen langsam selbst zu erarbeiten. ES muss aber

16 Beratungsfirmen
7 Biicher, Datenbanken usw.
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auch klar sein, dass nicht immer jedes Wissen am Markt verfugbar ist. Diese Art der
Wissensbeschaffung bringt grol3e Potenziale aber auch unter Umsténden grobe Probleme mit
sich. So kann man mit der Anstellung eines Experten, der sich in den Betrieb integrieren kann,
einfach und schnell Wissen aneignen. Kann sich diese Person aber nicht integrieren, werden ihn
seine Kollegen ablehnen und er wird kein Wissen in die Organisation bringen kénnen. Aber auch
die kritiklose Ubernahme von Standardkonzepten wie z.B.: ITIL ohne sie auf den Betriebskontext
anzupassen kann wertvolle Strukturen zerstoren oder grobe Abwehrreaktionen hervorrufen.
Funktioniert aber die Integration werden sie regelrechte Multiplikatoren.

Der Baustein  Wissenserwerb unterstitzt beim  Wissensankauf, die verschiedenen
Beschaffungsstellen bei der Auswahl und Definition der gewtnschten Fahigkeiten und hilft bel
der Eingliederung der eingekauften Fahigkeiten in die eigene organisationale Wissensbasis.

[vgl. Probst et al 1997, S. 145ff]

2.4.34. Wissen entwickeln
Wie schon zuvor angedeutet ist es oftmals nicht moglich bzw. gewinscht, Fahigkeiten am

Wissensmarkt zu kaufen. Auch wenn es moglich sein sollte durch Outsourcing das Problem der
fehlenden Kompetenz zu |6sen, konnen strategische Uberlegungen dagegen sprechen.

Der Baustein der Wissensentwicklung, welcher von Probst et al. [1997 S175ff] eingefthrt wurde,
befasst sich mit der Produktion von neuen Fahigkeiten, Produkten und besseren Ideen bzw.
effizienteren Prozessen, welche dann die zukinftigen Kernkompetenzen darstellen, und damit die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens fur die Zukunft sichert. Das Knowledge Management
hat dabei die Aufgabe, die Anstrengungen in eine gewinschte Richtung zu fuhren, die
Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Weiterentwicklung zu schaffen und fiir die Integration in

die bestehende organisationale Basis zu sorgen.

Problemfelder bei der Wissensentwicklung:
Neue |deen destabilisieren Gewohntes.
Individuen aber auch Organisationen reagieren auf Veranderungen ihrer Gewohnheiten
gerne ablehnend. Erst nachdem es wieder zur Gewohnheit wurde, wird es fir gut
befunden. Daher ist bel Innovationen mit Anfangschwierigkeiten zur rechnen.
Kreativitdt kann man schwer planen.
Einfélle kommen in den unerwartetsten Momenten und Situationen. Darauf sollte man

beim Wissensmanagement Ruicksicht nehmen und auf die Schaffung eines positiven
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Umfeldes fUr Innovationen achten. Die Einrichtung von Kommunikationstreffpunkten,
anregenden Besprechungszimmern u. dgl. m. oder der Einsatz von Kreativitatsmethoden,
Belohnungs- und Handlungsstrukturen sind M oglichkeiten zur Umfeldbeeinflussung.
Wissensentstehungsaktivitdten sollen den Unternehmensstrategien entsprechen

Auch wenn die Planung von Innovationen schwer féllt, die zentralen
Wissensentstehungsaktivitéten sollten eine Bindung an Wissenszielen und
kaufmannischen Strategien haben. Sonst werden Innovationen geschaffen die an den
Unternehmenszielen vorbeigehen, und weiters nicht verwertet werden kdnnen und somit
Ressourcen verschwendet haben.

Die Explizierung von impliziten Wissen

Die Explizierung von impliziten Wissen — , tracit kowledge® ist sehr schwierig und teuer,
daher wird es auch gerne vernachldssigt. Gerade bei der Erfindung neuer Ideen sind aber
implizite Wissensschétze in den Kdpfen der Mitarbeiter wichtig. Leider konnen aber diese
Fahigkeiten nur genutzt werden, wenn sie auch bekannt sind. In einem eingespielten
Team funktioniert das, weil man weil3, was die anderen wissen. Wenn es aber nicht
gelingt dieses Wissen zumindest ansatzwei se zu erfassen, so kann es anderen
Betriebsteilen nicht zur Verfiigung gestellt werden. Auch das Ausscheiden von
Mitarbeitern bringt einen unwiederbringlichen Abgang dieses Wissens mit sich, dem man

durch gezielte Wissenstransfers und Explikationen vorbeugen sollte.

2.4.35. Wissen verteilen

Die Wissensverteilung befasst sich mit der Problemstellung des Wissenstransfers von einer Stelle
oder Person, welche es besitzt, auf eine andere Organisationseinheit, die es ebenso verwenden
sollte. Dies kann sich auf organisationale Fahigkeiten aber auch auf individuelle Fahigkeiten
beziehen. Durch die Verteilung von Wissen kénnen Mitglieder des Unternehmens - von der
bereits geleisteten Entwicklungsarbeit anderer - profitieren und dieses Wissen sofort anwenden.
Als Quellen kann man die Wissensentwicklung, den Wissenserwerb als auch bereits bestehende
Wissensbestande sehen.

Der Wissensverteilungsprozess ist ein kritischer Faktor im Wissensmanagement. Er erméglicht
oder verhindert eine erfolgreiche Wissensnutzung in einem Unternehmen. Wenn Wissen nicht
verteilt wird kann es nicht in Entscheidungen, neue Produkte oder neue Prozesse einflief3en und

somit bleibt es in einigen Wissensinseln isoliert und ist nur eingeschréankt nutzbar. Andererseits
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wirkt eine effiziente Vertellung stark auf die Faktoren Zeit und Qualitdt bei der
Produktentwicklung und Leistungserbringung gegentber dem Kunden. Damit kann der
Wettbewerbsvorteil abgesichert bzw. verstarkt werden, denn das Wissen ist dort wo es bendtigt
und eingesetzt wird.

Fur die Wissensverteilung gibt esim Wesentlichen zwei folgenden Strategien.

Wissensmultiplikation

Die Wissensmultiplikation ist eine Push-Strategie, wo Wissen den Empfangern ohne gezielte
Anforderung weitergegeben wird. Damit werden Wissensbereiche an sehr viele Personen
weitergegeben. Zur Durchfuhrung werden Seminare, Schulungen, Kurse, E-Learning u.dgl.
herangezogen. Aber auch Dokumentationen wie Betriebshandbiicher und Einsatzbeschreibungen
sind denkbar.

Wissensnetzwer ke

Die Wissensnetzwerke verfolgen eine Pull-Strategie. Dabel wird nach einer gezielten Anfrage der
Wissensnachfrager das Wissen von den Quellen Ubermittelt.

Wissensnetzwerke konnen auf verschiedenen Arten redlisiert werden. Sie konnen rein auf
personlichen Kontakt, rein auf EDV-Systemen (Datenbanken oder Webplattformen) aber auch
auf einer Mischung aus beiden, den hybriden Systemen, aufgebaut sein. Bei den technischen
Losungen ist eine laufende Wartung der Inhalte besonders wichtig. Diese Plattformen
funktionieren nur wenn man auf aktuelle Informationen und Wissen zugreifen kann. Nichtsist da
hinderlicher als veraltete Datenbesténde.

Der Baustein der Wissensverteilung, welcher von Probst et al. [1997, S 219ff] einflhrt wurde,
fasst alle diese Maltnahmen, welche sich mit dem Transfer von Wissen von einer Stelle zu einer

anderen beschéftigen, zusammen.

2.4.3.6. Wissen nutzen
Die Nutzung des organisationalen Wissens ist das eigentliche Ziel und der Zweck aler

Anstrengungen des Wissensmanagements. Wissen bringt einem Betrieb erst dann etwas, wenn es
verwendet wird. Bezogen auf das Knowledge Management meinen Probst et a. [1997, S 266]
sogar, ,Knowledge in action ist somit das aussagekréftigste Kriterium eines erfolgreich
implementiertes Wissensmanagements.”
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Im Baustein der Wissensnutzung fassen Probst et al.[1997, S263] ale Malinahmen zur

Sicherstellung der Nutzung des organisationalen Wissens zusammen.

Die Wissensnutzung kann auch durch entsprechende Kontexte in der Ubertragung verbessert
werden. So ist ,, training on the job" eine Méglichkeit das neue Wissen sofort anzuwenden und es
damit besser zu verankern. Szenarien, Simulationen, Planspiele bringen den Wissensnutzen bei
der Wissensverteilung sofort in einen direkten Handlungszusammenhang, was die spétere
Nutzung auch férdern kann. Auch hirngerecht aufbereitete Dokumentationen mit
Visualisierungen und Kurzzusammenfassungen unterstiitzen ebenfalls die Wissensnutzung.
Mogliche Lésungsansdtze koénnen schnell erkannt werden und danach genauer untersucht
werden.

Unabhéngig von den Rahmenbedingungen zeigt sich, dass Wissen, das einen entsprechenden
Nutzen verspricht, leicht zugéanglich ist und realistisch ist, genutzt wird. Somit entscheidet die
Qualitdt der bereitgestellten Informationen wesentlich Uber dessen Anwendung. Im
Zusammenhang fir erworbenes Wissen in Form von Software stellen Probst et al. [1997, S272]
dazu fest: ,, Nutzen und Nutzung sind dabei in der Regel deutlich positiv korreliert.”

2.4.3.7. Wissen bewahren

Einmal erworbene und genutzte Fdhigkeiten stehen nicht automatisch in der Zukunft zur
Verfligung.
Ursachen fur den Wissensverlust in einem Betrieb:

Nicht Nutzung von Fahigkeiten und Wissen.

Reorganisationen,

Outsourcing

Zerstorung informeller Netzwerke

Abgang von Mitarbeitern

Durch gezieltes Management kann man diesen Ursachen entgegenwirken und das Wissen im
Vorfeld fir die Organisation sichern.
Die Selektion des Bewahrungswirdigen, die angemessene Speicherung und die regelmaliige

Aktualisierung sind die drei Hauptklassen von Mal3nahmen, welche das Wissen eines Betriebes
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fur die Zukunft bewahren. Dabei werden die organisationalen Fahigkeiten so im Betrieb
verankert und gepflegt, dass sie nicht durch eine der oben genannten Grinde dem Betrieb
entzogen werden. Diese Maldnahmen werden in dem Baustein der Wissensbewahrung
zusammengefasst [vgl. Probst et al. 1997, S. 283].

2.4.3.8. Wissensbewertung

Wie jeder Managementprozess benttigen auch die Aktivitdten des Wissensmanagements eine
ergebnisorientierte Steuerung. Damit kann man dann den Erfolg der einzelnen Aktivitéten
messen und bei eventuellen Problemen auch friihzeitig Gegenmaldnahmen einleiten. Aber wie
lasst sich der Erfolg der Wissensmanagementaktivitéten messen?

Der Baustein der Wissensbewertung, welcher von Probst et. a. [1997, S. 315ff] eingefiihrt
wurde, beschéftigt sich mit dieser Thematik.

Die Bewertung von Wissensaktivitdten ist grundsétzlich schwierig. Hier gibt es bis heute kein
allgemein gultiges Kennzahleninstrumentarium oder Messinstrumente, welche dartiber Auskunft
geben ob die Anstrengungen des Wissensmanagements erfolgreich sind oder nicht. Daher ist es
notwendig, dass fur die spezielle Situation des Betriebes ein geeignetes Bewertungssystem
erarbeitet wird. Als Beispiel sein die Wissensbilanz des R-IT genannt [V dl., R-IT WBO06].
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3. Fallstudie Raiffeisen Informatik

Im vorangegangenen theoretischen Teil wurde in die Grundkonzepte von ITIL und des
Wissensmanagements eingefuhrt. Der Prozess der ITIL Einfuhrung wird nun in einer Fallstudie
betrachtet, um die Auswirkungen und Erfahrungen in der realen Anwendung des ITIL
Frameworks auf eine Organisation zu betrachten und eventuelle Optimierungsmdglichkeiten in

Bezug auf das Beispielunternehmen zu erarbeiten und darzustellen.

Die Datenermittlung fur die Fallstudie wurde einerseits mit mehreren Interviews mit Mitarbeitern
der Raiffeisen Informatik (R-1T) aber auch mit der Analyse von internen Dokumenten der R-IT
bewerkstelligt. Die drei Hauptansprechpartner hierfir waren Hr. Prokurist Johann Heinzl, Hr.
Joachim Pichler und Hr. Ing. Peter Jackel.

Herr Prok. Heinzl ist derzeit als Abteilungsleiter der Abeilung , Services* im Bereich ,,Planning
& Delivery” zustandig fur das Produktmanagement fur 1T-Losungen der R-1T als auch fir das
System Design und die Systemintegration im heterogenen Serverumfeld. In der Vergangenheit
hat er den zentralen Serverbereich in der Firma von der ersten Stunde 1996 weg aufgebaut. Somit
hat er alle organisatorischen Anderungen in diesem Umfeld miterlebt und teilweise auch selbst

initiiert und verantwortet.

Hr. Joachim Pichler ist Gruppenleiter der Gruppe ,, Server Application” in der Abteilung ,, Server”
des Bereiches ,Planning & Dedivery” und ist damit fir die Beretstellung von
Serverapplikationen zustéandig. Er hat as Lotus Notes Systemadministrator im Unternehmen
noch vor der ITIL Einfihrung begonnen und hat teilweise as Mitarbeiter und jetzt as

Gruppenleiter die Stufen der Einfthrung miterlebt.

Hr. Ing. Peter Jackel ist Abteilungseiter der Abeilung Data Center im Bereich ,, Operations*. Er
ist heute zustéandig fur das Hostoperating und den Infrastrukturbetrieb des Rechenzentrums.

Er war lange Jahre im Netzwerkbereich fur Incident- und Problem-Management zustandig und
hat den ersten kundenibergreifenden Service-Desk im Haus aufgebaut. Er ist ebenfalls lange
genug im Unternehmen um auf die Erfahrung aller Phasen der ITIL EinfUhrung zurtickgreifen zu

kdnnen.
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In der Fallstudie wird die ITIL Einfihrung anhand des R-IT Services Lotus Notes, einerseits aus
der Supportsicht des Service-Desks, von der fachlichen Sicht der Applikation Lotus Notes und
der zustdndigen Managementperspektive betrachtet. Somit liegt hier die gesamte
Wertschopfungskette und aler darauf zugreifenden oder beeinflussenden Prozesse des ITIL

Frameworks zur Betrachtung vor.

3.1. Das Unternehmen Raiffeisen Informatik
Das Unternehmen Raiffeisen Informatik Ges.m.b.H, kurz R-IT genannt, wurde 1969 mit dem

Namen , Raiffeisen Rechenzentrum Ges.m.b.H* (RRZ), spéter , Raiffeisen Informatik Zentrum®
(RIZ) und dem Auftrag der Auslagerung des EDV-Betriebes ihrer Mitter gegriindet. Die R-IT
hat sich im Laufe der Jahre von einem reinem IT-Dienstleister fUr die Raiffeisen Banken Gruppe
zu einem IT-Full Service Provider, welcher auch am IT-Markt hochst erfolgreich ist, entwickelt
[Vgl. R-IT WB06, 2007, S. 11].

Die Haupteigentimer der R-IT sind unter anderem die RZB (Raiffeisen Zentrabank) und die
RLB NO-Wien (Raiffeisen Landesbank fiir Niederosterreich und Wien)
Die Geschéftsfuhrung obliegt den Herren

Dir. Mag. Ing. Hartmund Mller sowie

Dir. Mag. Wilfried Pruschak.

OB PTG ey ZETMAn

Abbildung 27 Er stes Raiffeisen Rechenzentrum Logo [Vgl. R-IT 35J, 2004, S. 36]

Id RIZIT4U

Raiiffelven Informatik Zentrum GmbH
Abbildung 28 Raiffeisen Informatik Zentrum Logo [Vgl. R-IT 35J, 2004, S. 36]
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RAIFFEISEN INFORMATIK

Abbildung 29 — Aktuelles Raiffeisen Informatik Logo [Vgl. R-IT 35J, 2004, S. 36]

Die Adresse lautet:
Raiffeisen Informatik GmbH

Lilienbrunngasse 7-9
A-1020 Wien
T+431/99399-0
F +43 1/99 399 - 1100
E info@r-it.at

U www.r-it.at
Die Umsatzerl6se lagen im Jahr 2007 in H6he von EUR 214,5 Mio.
Der Mitarbeiterstand lag per 31.12.2007 bei 767 Mitarbeitern.

In der Raiffeisen Informatik ist Qualitdt und Informationssicherheitsmanagement ungemein
wichtig, das wird Uber entsprechende Zertifizierungen bestétigt und regelméliig Uberprift.
Stellvertretend seihen folgende aus dem Geschéftsbericht 2007 zitiert:

» ... TUr das strukturierte Qualitats- und Informationssicherheitsmanagement in

der Raiffeisen Informatik dient ein zertifiziertes Managementsystem mit der

Bezeichnung , M.a.P.” (= Management aller Prozesse), auf Basis der Normen

ONORM EN IS0 9001: 2000 Qualitatsmanagementsysteme

Anforderungen und 1O 27001:2005 Informationssicherheits-

Managementsystem.“ [Vgl. R-IT GB07, 2008, S. 19]

In der R-IT ist ITIL an sich ein sehr wichtiges Thema und dem wird auch entsprechenden

Stellenwert eingerédumt, was folgende Passage aus dem Geschéftsbericht 2007 verdeutlichen soll:
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»,Das Auftragsmanagement, das Incidentmanagement und auch das
Problemmanagement der Raiffeisen Informatik wurden nach ITIL-Richtlinien
Uberarbeitet.

Die Raiffeisen Informatik verfligt Gber eine hohe Anzahl an zertifizierten ITIL-
Mitarbeitern und auch an I TIL-Service Managern. Diese I TIL-Service Manager
bewiesen detailliertes und umfangreiches Wissen bel der oOffentlichen Prifung
zur Erlangung der Zertifizierung.” [Vgl. R-IT GB07, 2008, S. 20]

Wissen wird in der Raiffeisen Informatik als eine zentrale Ressource und Produktionsfaktor
angesehen. Aus dem Grund wurde schon 2003 eine eigene Knowledge Group innerhalb der
Firma gegrindet, die sich mit dem Thema Wissensmanagement beschéftigt und Schwerpunkte
des Wissensmanagements und damit verbundene Maf3nahmen fir die R-1T erarbeitet [Vgl. R-IT
WBO06, 2007, S. 18 ff]. Durch diese Initiativen konnte dann 2007 die erste Wissensbilanz der
Raiffeisen Informatik gelegt werden [Vgl. R-IT WBO06].

3.1.1. Geschaftsfelder der R-IT
Die Raiffeisen Informatik versteht sich al's Full Service Provider, vom einfachen Serverhousing™®

bis hin zur Abwicklung eines héchst komplexen IT-Outsourcings von Kunden zur R-IT. Die
Dienstleistungen werden Grof3unternehmen, und Banken bzw. Finanzdienstlei stungsunternehmen
angeboten, bei denen Sicherheit, hohe Qualitét und Verfligbarkeit eine wichtige Rolle spielen, da
dort IT eine kritische Ressource in ihren Geschéftsprozessen ist. [Vgl. R-IT GB07, 2008, S. 10 f]

Die Geschéftsfelder der Raiffeisen Informatik sind wie folgt definiert:
- IT Operations

Outsourcing
Security Services
Software Solutions
Output Services

Client Management

18 Hier wird im hochsicheren Serverraum nur Platz und Strom, bzw. LAN-Anschliisse fiir den Kundenserver
bereitgestellt.
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3.1.2. Visionen und Strategische Ziele der R-IT

Die Visionen des Unternehmens seien mit den Ausziigen aus der Wissensbilanz kurz dargestellt.

» Raiffeisen Informatik — Der Gsterreichische I T-Versorger

Raiffeisen Informatik — Services zum wirtschaftlichen Erfolg

Raiffeisen Informatik — ein leistungsféhiges Unternehmen
..“ [Vgl. R-IT WB06, 2007, S 12]

Mit dem ersten Statement wird betont, dass man ein Gsterreichischer IT-Versorger ist, der auf
Bestandigkeit verweisen kann und einen grof3en Partner im Hintergrund hat, um auch Sicherheit
garantieren zu kdnnen. Mit dem zweiten Statement wird unterstrichen, dass man Services mit der
aktuellen sicheren Technik in einer wirtschaftlichen Dimension betreibt. Die Dritte Aussage

beschreibt den Wissenseinsatz und den Leistungseinsatz der Mitarbeiter fir ihre Kunden.

Auszugsweise auch die strategischen Ziele der Raiffeisen Informatik:

, Kunde - Unsere Kunden haben unser Wort

Maérkte - Neue Markte sichern unsere Zukunft

Beteiligungen - Gemeinsam stark fir unsere Kunden

Services - | T Betrieb ist unsere Kernkompetenz

Mitarbeiter - Leistungsorientierte Teams

| T-Management - Wir setzen Technologie unter Leistungsdruck

Kooperation - Stark durch Kooperation

Prozesse - Kurze Wege zu Kunden und Mérkten

70



Finanz - Gewinn zeigt Erfolg
. [l RIT WBO06, 2007, S 15]

Mit diesen strategischen Zielen soll klar gemacht werden, dass der sichere und wirtschaftliche I T-
Betrieb die Kernkompetenz darstellt. Es sind aber selbst in den strategischen Zielen schon die

Prozesse und dahinter liegend die ITIL Prozesse angesprochen.

3.1.3. Unternehmensstruktur
GeschdftsfUhrung
Geschdfts- Service- Interne Beteili-
bereiche bereiche Services gungen

Abbildung 30 Unternehmensstruktur [Vgl. R-IT GB07, 2008, S. 15]

Die Geschéftsbereiche teilen sich in Raiffeisenbanken (Betreuung der Raiffeisen Kassen),
Zentralinstitute und Finanzdienstleister (Betreuung der grof3en Raiffeisen Bankinstitute wie z.B.
die RZB oder die RLB-NOE) und Business Customers (Betreuung des nicht Raiffeisen
Grofkundenbereich).

Die Service Bereiche teilen sich in Support (Support fur alle Geschéftsbereiche), Operations
(Servicebetrieb fur alle Geschéftsbereiche), Planning & Delivery (Bereitstellung von I T-Services
fur alle Geschéftsbereiche auf allen Systemplattformen.)

Interne Services betreuen die Raiffeisen Informatik selbst. Dazu gehdren (Finanzen, Personal,
Einkauf, Organisaion).

Beteiligungen Ubernehmen das Management der R-1T Beteiligungen.

3.1.4. Beteiligungstrategie
Die Raiffeisen Informatik hat in ihrer Beteiligungsstrategie das Ziel das Geschéft der R-IT

auszubauen und damit auf der Kostenvorteile durch Skaleneffekte fur sich und ihre Kunden zu
schaffen. Dabel ist man bestrebt Beteiligungen einzugehen, die sich dann in bestimmten Mérkten
der Services der R-IT bedienen (sog. Vertriebsmultiplikatoren) aber auch Unternehmen, die ein
ahnliches Produkt und Dienstleistungsportfolio aufweisen (sog. Wachstumsverstéarkern). Ebenso
werden auch Technologiebeteiligungen eingegangen um die Innovationskraft fir unsere Kunden
zu halten. Weliters wird an der Verbreiterung der Internationalen Présenz durch Beteiligungen
gearbeitet [Vgl. R-IT GB0O7, 2008, S. 34 ff]
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Abbildung 31 Beteiligungen der R-IT [Vgl. R-IT GBO07, 2008, S. 34]

3.1.5. Personelle Eckdaten des Unternehmens

Im Jahre 1969 wurde das Unternehmen mit zwei Mitarbeitern gegrindet. Im Jahr 2007 hat man
einen Mitarbeiterstand von 767 Personen erreicht. Fur die Zukunft wird eine weitere Steigerung
erwartet (siehe Abbildung 32). Der Knick, der im Jahre 2006 zu sehen ist, wurde durch die
Ausgliederung der gesamten SW-Entwicklung in eine eigene Gesellschaft verursacht.
Bemerkenswert in dieser Grafik ist, dass auch nach dem Zusammenbruch der Internetblase nach
2000 sich die R-IT konstant nach oben weiterentwickelt hat.
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Abbildung 32 Mitar beiterentwicklung [Vgl. R-I T GB07, 2008, S. 16]

Diein der folgenden Abbildung gezeigte Aufteilung der Mitarbeiter in den einzelnen Bereichen,
veranschaulicht sehr deutlich, dass die Kernbereiche Support, Operations, Planing & Delivery ca.
60% der Mitarbeiter im Unternehmen binden und alle Kundensegmente der R-IT unterstiitzen
und somit dort die Skaleneffekte am ehesten erzielt werden konnen. Dort wird auch am
intensivsten mit den in dieser Arbeit untersuchten ITIL Prozessen gearbeitet. Andererseitsist dort
zu sehen, dass die ehemaligen zentralen Bereiche, der ausschliefdlichen Dienstleistungen fir
Unternehmen der Raiffeisen Bankengruppe, Raiffeisenbanken und Zentralinstitute &
Finanzdienstleister nur mehr 20% der expliziten Personalressourcen binden.

Im Jahre 2001 war die Quote noch bei 45% expliziter Kundenbindung (Kundenbetreuung &
Organisation + Produktmanagement) und 45% zentraler Services (EDV-Produktion Grol3 EDV +
EDV-Produktion Serversysteme), somit hat man hier doch erhebliches Synergiepotential nutzen

kdnnen.
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Abbildung 33 Mitarbeiteraufteilung je Bereich [Vgl. R-IT GB07, 2008, S. 16]

A 4 Mitarbeiterverteilung

Geschiftsfithrung | Kommerz [/ Personal
Kundenbetreuung / Organisation
EDV-Produktion GroB-EDV
EDV-Produktion Serversysteme
SW-Entwicklung

Produktmanagement

Abbildung 34 Mitarbeiteraufteilung je Bereich [Vgl. R-IT GBO01, 2002, S. 6]

74



3.1.6. Technische Leistungsdaten des Unternehmens
Im zuvor beschriebenen Kapitel wurde das Wachstum des Personal standes aufgefuhrt und ebenso

von Synergieeffekten und Skaleneffekten gesprochen. Nun sollen hier einige technische
Entwicklungszahlen dargestellt werden, um zu sehen, wievie die IT-Kapazitdten im

Vergleichszeitraum gewachsen sind.

11713 MPE 11.331 MIFS

D50 MIFS

8.302 MP:

4. B12MPS

b £ 5 A - o o 0 3
£ ) £ L L £ £
Platenkopozikt

—— Rechnerkapazitit
Abbildung 35 CPU- & Plattenkapazitatssteiger ungsdaten am HOST [Vgl. R-IT GBO07, 2008, S. 42]

Hier sind beispielhaft die Leistungsdaten des Host hergenommen worden, da hier auch
historische Daten bis zum Beginn der 1990 Jahre vorliegen (siehe Abbildung 36). Markant ist
hier der Leistungsanstieg ab Jahr 1998. Es hat sich die Leistungskapazitat von ca 1000 MIMPS™
auf 12.000 Mips in 8 Jahren gesteigert. Beim Platzbedarf (Abgelegten Daten) ist die Steigerung
noch viel extremer um ca. das Zwanzigfache. Es stieg im gleichen Zeitraum von weniger als 5
TB auf tber 100 TB. Der Riickgang bei den MIPs im Jahr 2007 ist mit der Verlegung einer sehr

ressourcen-intensiven Applikation auf eine andere Plattform begrindet.

!9 Die Leistungsangabe fiir GroRrechner erfolgt in MIPS (Millionen Instruktionen pro Sekunde)

75



1988

1989

1990

1991

1992

1993

1954

1995

1999

2001

Rachnerkapazitat

Platterkapazitst

2344

Rechnerkapazitat — Arzahl der Instruktionen pro Sekunde (in Mia, MIPS)
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Abbildung 36 CPU- & Plattenkapazitatssteiger ungsdaten am HOST [Vgl. R-IT GBO01, 2002, S. 35]
Wenn man sich im Vergleich dazu in Abbildung 36 die Zuwachskurve ansieht, so sieht man klar,

dass mit 97 — 98 die grofe Dynamik begann.

Da war jener Zeitraum, in dem das damalige RRZ begann sich auf dem IT-Markt zu bewegen,
seine Dienstleistungen auch Grof3kunden angeboten hat und anschlief3end realisieren durfte. Im
Umfeld der Heterogenen Server waren die Entwicklungen noch erfolgreicher, so hatte man 1997
noch ca. 20 Server im zentralen Umfeld stehen, so sind es heute ca. 1800.

Bei den Banken und Feldkunden standen 1997 noch keine dezentralen Server, jetzt stehen dort
ca. 1000 Server. Wobei durch Outsourcing-Geschafte mehrmals auf einen Schlag ca. 100 Server
Uubernommen werden mussten. Gleichzeitig hat sich die Zahl der voll servicierten Clients (SW-
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Management, HW-Management, Applikationsbetreuung) auf ca. 16.000 gesteigert. Man sieht
also, die Anforderungen an die IT haben sich sehr stark gesteigert und eine Reaktion darauf blieb
unumganglich.

Mann musste Synergien finden und gleichzeitig die Qualitét um ein Vielfaches heben, ansonsten

wéare man mit der Multiplizierung der Anforderung nicht zu recht gekommen.
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3.2. Umsetzungsprozess von ITIL im R-IT
Dieser Geschéftszuwachs konnte Uberhaupt erst durch die Umstellung auf eine

Prozessablaufstruktur und mit der Einfihrung von ITIL - Prozessen bewéltigt werden. Die
Prozessablaufstruktur, welche 1999 begann, beruht im Wesentlichen auf den Eckpfeilern von
COBIT.

3.2.1. Ausgangssituation fur die Einfihrung von ITIL im R-IT
Die Unternehmensstrategie hatte ab Ende der 1990er Jahre klar eine Expansion auf den IT-Markt

vorgegeben, und damit eine Leistungssteigerung der eigenen IT-Produktion (Betrieb und
Bereitstellung von IT Services) postuliert. Dementsprechend wurden Mal3nahmen gesetzt, um
mehr Auftrdge zu erhalten. (Siehe oben bei Strategie und Beteiligungen.)

Wie im Kapitel , Technische Leistungsdaten des Unternehmens® schon kurz dargestellt, haben
sich darauf hin die Anforderungen innerhalb von zehn Jahren vervielfacht. Hier ist die
Steigerungen sowohl in der Massenfertigung der horizontalen Verbreiterung als auch in der
vertikalen Erhohung in der Vergrof3erung und Verbesserung des Serviceangebotes gegangen. Mit
dieser Strategievorgabe wurde auch das Prozessmanagement Programm MaP (Management aller
Prozesse) gestartet. Mit dieser Initiative wurden die Ablaufe der R-IT erst einma gesammelt,
analysiert, dokumentiert und in einem System fUr R-IT Mitarbeiter zur Verfigung gestellt. Bel
diesen Prozessen hat man sich an das Model von COBIT gehalten, denn das war damals das
einzige am Markt vertretene und anerkannte System. Doch COBIT hat nicht den Anspruch, den
IT-Betrieb mit Prozessablaufsvorgaben zu standardisieren, sondern schlagt nur Prozesse vor, die
gemacht werden sollen und liefert Unterstiitzung zur Zieldefinition, Steuerung & Uberwachung
der Zielerreichungen [V gl. Bock et a. 2008. S31 ff]. Somit wird damit die IT - Gouvernance sehr
stark unterstiitzt, esist aber leider nicht so hilfreich bei der Prozessausfiihrung. Fur die inhaltliche
Abdeckung der Prozesse hat man bald ITIL erkannt, und Schritt fur Schritt Teile davon begonnen
umzusetzen.

Zu diesen Argumenten fur ITIL kamen noch weitere aus den Grundvoraussetzungen in der 1T-
Branche. So ist es de facto nicht mehr moglich an Ausschreibungen fir IT - Operations
teilzunehmen, wenn man gewisse Prozesse aus dem ITIL - Framework nicht einsetzt.

Far laufende Audits, die unter anderem auch als Qualitétssicherung betrieben werden mussen, ist
es natrlich auch vorteilhaft, gleich standardisierte Prozesse zu verwenden.

Aber das wohl starkste Argument ist, die Moglichkeit damit die Massenanforderungen von heute

Uberhaupt in den Griff zu bekommen und dabei noch die 6konomischen Rahmenbedingungen,
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welche die eigenen Geschéftsprozesse und jene der Kunden vorgeben, einzuhalten. Somit war fir
die R-IT klar, dass man bei der expansiven Strategie des Wachstums auf Rationalisierung in der

I T-Produktion setzen muss, welche von I TIL bestens unterstiitzt werden.
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3.2.2. Historische Abfolge der ITIL Einfihrung

3.2.2.1 Spartenor ganisation bis 2003
In der Zeit hatten wir 4 Hauptabteilungen, welche in einer Spartenorganisation”® angeordnet

waren und demzufolge fast eigenstandig agierten.
Es gab folgenden Bereiche®:
Kommerz./Personal
Kundenbetreuung und Organisation
Produktion
Grof3kundenservice
Zusatzlich war die SW-Entwicklung in der Tochtergesellschaft RACON ausgel agert.
Der Produktionsbereich hatte noch zusétzlich zu seinen eigenen Kunden die Dienstleistung fir

die anderen Bereiche EDV-Leistungen zur Verfligung zu stellen.

3.2.2.2. Einfihrung von Prozessen Ende der 1990iger
Damit wurde begonnen eine Prozessorganisation in die Firma einzufUhren.

Hier wurden die im Haus befindlichen Prozesse aufgenommen und im MaP dokumentiert.

Mit dieser Aktion wurden z. B. die gut eingespielten Ablaufe aus der SW-Entwicklung und
Bereitstellung am Host dokumentiert. Aber auch aus vielen anderen Bereichen wurden die
Prozesse aufgenommen. So gab es z. B. schon damals ein Continuity Management, nur hief3 es
SIRIUS (Sicherheit im Rechenzentrum ist unsere Sorge) aber auch schon eine Security
Management in Form einer Gruppe MOSES (Mehr Online Sicherheit eine
Selbstversténdlichkeit), die sich aus alen wichtigen Produktionsteilen zusammenstellte und bei

Einsdtzen vorher eine Priifung machte, bzw. bei Sicherheitsvorféllen Entscheidungen traf.

3.2.2.3. Vorlaufer der ITIL Prozesse- die COBIT Prozesse
Die entsprechenden Prozessgruppen wurden im Haus dokumentiert und mit dem Jahr 2003 wurde

mit der Umsetzung im Bereich ,,Netzwerk & Serversysteme” begonnen.
Umgesetzt wurden damit Prozesse, die in folgende Bereiche von COBIT fielen.

Planung und Organisation

2 1vgl. Wohle, Doring, 2005, S144]
2 vgl. R-1T OG00, 2000]
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Beschaffung und Implementation
Betrieb und Unterstiitzung
(Siehe3.3.1.2)

3.2.24. ITIL Prozesseim Bereiche Service Delivery
und Service Operations
Nach der erfolgreichen Einfihrung der Prozess, welche sich an COBIT orientierten, ging man

nun an die Einfuhrung der ITIL Prozesse. Dieswird detailliert im Kapitel 3.3.1.3 beschrieben.

3.2.2.5. Ausrichtung der Organisation auf Geschaftsbereiche und
Servicebereiche
In der R-IT sah man die Notwendigkeit, die dte straffe Organisationsform der

Spartenorganisation nun endgultig in Ubergreifende Prozessorganisation, welche nach
Servicebereichen und Geschéftsbereiche gegliedert ist, zu wandeln.

Dies wurde mit den Nachjustierungen beziglich der ITIL Ausrichtung der Bereiche Service
Delivery und Service Operations zusammengelegt. Das Ergebnis weiter unten unter

»Nachjustierungen in der Aufbauorganisation” beschrieben.
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3.3. Betrachtete Bereiche in der R-IT
3.3.1. Die Einfuhrung ITIL im Serverbereich

3.3.1.1. Pilotabteilung auf den Grundsaulen von COBIT
Die heterogene Systemwelt ist mit Ende der 1990er und mit Beginn der 2000er extrem

gewachsen. Das war das Zetater der Millenniumsumstellung. Gleich darauf folgten die
Hochjahre der ersten Internetwelle. Die Anzahl der zu betreuenden Server stieg rasant an und der
gesicherte und nachvollziehbare Betrieb wurde mit steigender Serverzahl immer schwieriger.
Somit wurde hier eine Moglichkeit der Steuerung gesucht und in COBIT gefunden. In der
Netzwerkabteilung wurden die Grundséulen der COBIT Vorgaben ausgetestet. D.h. hier wurden
die Gruppen nach der Systematik Planung, Design, Bereitstellung und Betrieb eingefiihrt. Wobei
im Betrieb wurde begonnen, das NOC (Network Operation Center), der erste Service-Desk im R-
IT, aufzubauen.

Da sich diese organisatorische Gliederung im Netzwerkbereich bewahrt hat, ging man nun daran
die Ablauforganisation mit der Aufbauorganisation gleichzuschalten. Dies war bei der
Netzwerkfestlegung mit hoch standardisierten und ,,wenigen® Configuration Items (Cl) aber mit
grof3en Stuckzahlen durchaus kein Problem.

Somit hat man 2003 die Umstellung auf den zentralen Serverbereich erweitert.

3.3.1.2. Pilotber eiches auf den Grundsiulen von COBIT
Die entsprechenden Prozessgruppen wurden im Haus dokumentiert und mit dem Jahr 2003 wurde

mit der Umsetzung im Bereich ,,Netzwerk & Serversysteme” begonnen.
Umgesetzt wurden damit Prozesse die in folgende Bereiche von COBIT vielen.
Planung und Organisation
Beschaffung und Implementation
Betrieb und Unterstiitzung

Hier wurden die COBIT - Prozesse in seiner Grundstruktur genutzt. Ein Abteilungsleiter bekam
die Aufgabe einen Prozess abzudecken. Er wurde nur an den Ergebnissen gemessen, wie er das
Ergebnis erreichte war sein Spielraum. Es war eigentlich eine Fortfuhrung der Verfahrensweise

der Spartenorganisation wie in der Vergangenheit.
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Abbildung 37 COBIT im Netzwerk & Serverumfeld [Vgl. R-IT OGO03, 2008, S. 6]

3.3.1.2.1 R-IT Prozess Planung = Planung & Organisation

Hier waren in der Planung so genannte ,, Technische Projektmanager” (TPM) angesiedelt, welche
die Organisation, die Kalkulation von neuen Projekten, die Umsetzung der Aufgaben und die
Budgetplanung fir den gesamten Serverbereich durchfihrten.

Das Design entwickelte Losungsmoglichkeiten, wenn es fir die bendtigte Anforderung noch
keine LGsung gab.

Die Automation erledigte die Einbindung in die Uberwachungssysteme des SPoC (Single Point
of Control) bzw. die Anpassung der Uberwachung auf Spezifikationen neuer Applikationen,
sowie die Erstellung eventuell notwendiger Automatisierungsscripts.

Alle Gruppen waren im Bedarfsfall auch Dienstleister fur andere Gruppen.

In diese Prozessgruppe fielen die Gruppen Planung, Design, Automation

3.3.1.22. R-IT Prozess Bereitstellung = I mplementierung
Hier wurden ale Implementierungsaktivitaten durchgefiihrt.

Bel neuen oder Grof3projekten gab es fir die Implementierung Unterstiitzung von den TPMs.
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Hier waren die Gruppen ,Bereitstellung OS/DB* Applikationen®, ,Bereitstellung Inet-
Infrastruktur und ,, Bereitstellung OS/DB* zusammengefasst.

3.3.1.23. R-IT Prozess Betrieb = Betrieb und Unterstiitzung
Hier wurden alle Services, die auf heterogenen Plattformen installiert wurden, betrieben. Ebenso

wurde der Support auch hier betrieben.
Hier waren die Gruppen ,Betrieb ASP & SAP*, ,Betrieb Infrastruktur® und , Betrieb Banking®

zusammengefasst.

3.3.1.3. ITIL in der Prozessstruktur bei gleichzeitiger Auftellung eines
Bereiches

Nun 2005 war es so weit, die Umstellung auf die ITIL Struktur kam.
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Abbildung 38 ITIL im Service Delivery [Vgl. R-IT OGO05, 2008, S. 10]
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Abbildung 39 ITIL im Service Betrieb [Vgl. R-IT OGO05, 2008, S. 6]

Zur Umstrukturierung 2005 ist anzumerken, dass hier der grof3e Big Bang war, in dem begonnen
wurde, ITIL - Vorschldge in die Struktur des Servicebereiches zu integrieren. Es wurde Mitte
2004 die neue Struktur vorgestellt, und innerhalb eines halben Jahres alles auf den Vorschlag
umgestellt. Hier hatte man aber den Focus auf die ,, Managementdisziplinen® des Frameworks
gelegt. Dies ist auch in den Abbildung 38 und Abbildung 39 anhand der Namen ersichtlich ist.
Dabei hatte man eindeutig die Prozesse im Focus und das Fachwissen wurde vernachldssigt. Bei
der Zuteilung der MA zu ihren Gruppen wurde nach der personlichen Eignung fur die Rollen
mehr Wert gelegt, as auf das fachliche Wissen. Dies ging soweit, dass man in jeder Abteilung
aus jedem ehemaligen technischen Fachbereich eine Gruppe hereinholte. So wurde
beispielsweise in der Abteilung Change Management, Gruppen aus dem Netzwerk, der
Serverwelt und der Mainframewelt Uber ihre Tétigkeit des,,Change Managements® gebiindelt.

Bei diesem Vorgehen setzte man auf die erprobte Vorgehensweise aus der Einflhrung der
COBIT - Prozesse im Server und Netzwerkbereich, nur das nun die Klammer fir den ganzen

Prozess nicht mehr ein Abteilungsleiter ist, sondern auf Bereichsebene angesiedelt ist.
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3314 Nachjustierungen in der Aufbauorganisation
Bei der letzten Umorganisation wurde gleichzeitig auch massiv in die Ablauforganisation

eingegriffen, denn was friher in einer Gruppe abgehandelt wurde, wird nun Uber Prozesse die
Uber mindestens vier Abteilungen gehen, abgewickelt.

Hier haben sich doch viele Schnittstellenprobleme gezeigt, die dann auch mangels technischer
Unterstitzung von WF-Systemen nicht bewéltigen werden konnten.

Diese Zurickstellung wurde in mehreren Etappen gemacht. Zuerst im Hostbereich, anschlief3end
im Netzwerkbereich und schliefdlich auch im Serverbereich. Womit wieder auf Abteilungsebene
eine Fachbereichsorientierung war und keine Prozessorientierung mehr.

Bei dieser Nachjustierung wurden dann auch gleich aus dem Servicebereich der Banken die

technischen Einheiten mit den Produktionsbereichen zusammengefihrt.
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Abbildung 40 ITIL im Service Delivery [Vgl. R-IT OGO08, 2008, S. 7]
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3.3.2. Network Operations Center (NOC) der erste Service-Desk

Als ITIL - Einrichtung der ersten Stunde in der betrachteten Firma soll hier das Network
Operation Center (NOC) betrachtet werden. Das NOC entspricht dem Service-Desk in der ITIL
Definition. Anhand dieses Beispiels soll gezeigt werden, wie im Laufe der ITIL Umsetzung sich
die Anforderungen an die Organisationseinheiten auch gedndert haben und die Organisation auch

gewechselt wurde.

3.3.2.1. Ausgangsituation fur die Grindung desNOC

Diese Einrichtung wurde friihzeitig notwendig, da die Netzwerkkomponenten von vielen Kunden
der R-IT benutzt werden und diese Uber 24h einen Ansprechpartner benétigten.

In der R-IT existierte schon ein Help-Desk (Welcome Center Vienna (WCV)). Diese Einrichtung
war hoch spezidisiert auf die Bankeninfrastruktur im R-IT und konnte fur die Anforderung,
welche im IT-Markt gefordert waren, noch nicht eingesetzt werden.

So hatte das WCV nur wéhrend der Bankoffnungszeiten gedffnet und war mit einer auf die
Bankeninfrastruktur zugeschnittenen Help-Desk SW ausgestattet, welche es praktisch unmadglich
machte auch andere Kunden bzw. Dienste damit zu supporten.

Aus diesem Grund wurde das NOC in einem anderen Bereich neu gegrindet und mit anderen
Ausrichtung auf den IT-Markt mit einer 7x24 Betreuungszeit ausgestattet.

Der Fokus lag hier nun auf Fehleranalyse und Behebung bereits durch die Mitarbeiter im NOC
und nicht nur im Erfassen und Weiterleiten von Tickets. Daher wurden hier auch nur Mitarbeiter
gesucht und eingestellt, die einen hohen Wissenstand hatten, und diesen auch durch
Zertifizierungen belegen konnten. In NOC der Urform, wurde neben einem Incident Management
Prozess ebenso ein Problem Management Prozess gelebt, was auch zu in einer Teilung der
Gruppe in zwel Teams fuhrte. Da das NOC auch die erste Stelle im Haus war, die eine 7x24

Anwesenheit garantierte, wurden von dieser Einheit weiters auch Service Requests erfillt.

3.3.2.2. Entwicklung desNOC
Das NOC war eine sehr erfolgreiches Konzept, dass sich tiber die Jahre immer weiter entwickelte

bis esin dem neu griindeten Service Bereich Support aufging.
Soweit aus den Organigrammen des R-I1T ersichtlich der Werdegang des NOC
2000 Griindung —in der Fachabteilung Netzwerk — HA Produktion
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2001 Betrieb & Ausbau —in der Fachabteilung Netzwerk

—HA Datacenter & Server Systeme

2002 Betrieb & Ausbau —in der Fachabteilung Netzwerk

—HA Netzwork & Server Systeme

2003 Betrieb & Ausbau —in der Fachabteilung Netzwerk

- HA Netzwork & Server Systeme

2004 Betrieb & Ausbau —in der Fachabteilung Netzwerk

- HA Netzwork & Server Systeme

2005 Umbenennung und Teilung in eigene Gruppen fir 1ncidentmanagement und
Problemmanagement Eingliederung in die Serviceabteilung Support

— Eingliederung in den neu gegriindeten HA IT Service Operationsbereich

(Dabei wurden die zwei Gruppen auch mit Serverleuten aufgestockt.)

2006 Umbenennung in Support Network — in die Serviceabteilung Support

- HA IT Service Operationsbereich

(Ruckstieg auf das alte NOC-K onzept sowohl fir Netzwerk und Server)

2007 Umbenennung in Network Second Level — Eingliederung in die Serviceabteilung
Second Level Support

Eingliederung in den neu gegriindeten SB Support

2008 Betrieb & Ausbau Network Secound Level —in der Serviceabteilung Secound
Level Support - Einglederung in den neu gegriindeten SB Support

Zur Umstrukturierung 2005 ist anzumerken, dass hier der grof3e Big Bang war, in dem begonnen
wurde ITIL Vorschlage in die Struktur des Servicebereiches zu integrieren. Hier hatte man aber
den Focus auf die ,,Managementdisziplinen“ des Frameworks gelegt. Dies ist auch in den
Abbildung 38 und Abbildung 39 anhand der Abteilungsnamen ersichtlichist.

Dabei hatte man eindeutig die Prozesse im Focus und das Fachwissen hat man vernachldssigt.

Bei der Zuteilung der MA zu ihren Gruppen wurde nach der personlichen Eignung fur die Rollen
mehr wert gelegt, als auf das fachliche Wissen. So kam es auch, dass hier in den Gruppen
Incident und Problemmanagement auch Serverleute sich befanden und es weiters in der
Abarbeitung der Incidents und Problemen Schwierigkeiten gab, weil eben der Serverbereich und
der Netzwerkbereich unterschiedliche Fachgebiete sind, die nicht unbedingt mit dem selben

Ablauf bedient werden kdnnen.
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Diesen Schritt hatte man im Jahr 2006 wieder bereinigt und die Gruppen wieder in Fachbereiche
getrennt. Damit entstand wieder eine Gruppe fur Netzwerk und eine fir Server.

2007 wurde der Support in den eigens daftr gegriindeten Servicebereich ausgelagert.

Dort wurden die Personen aus dem NOC in den 2™ Level eingegliedert, da sie ja bestens

ausgebildet waren.
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3.3.3. Einfihrung von ITIL im Fachbereich Lotus Notes?®

Anhand des Fachbereiches Servicebetrieb Lotus Notes wird die direkte Auswirkung der ITIL
Einfuhrung auf die fachliche Arbeit eines Services betrachtet und wie sich dort die Arbeitsweise
gedndert hat. Das Betrachtungsfeld ist hier eine gesamte Wertschdpfungskette in diesem Service

auf Serversaite.

3.33.1L Ausgangsituation im Fachbereich Lotus Notes
Im Jahr 1997 wurde im damals noch RRZ (Raiffeisen Rechen Zentrum) genannten R-IT die

Entscheidung getroffen, die Groupware Software Lotus Notes zum Einsatz zu bringen.

Diese Entscheidung wurde gemeinsam mit den Kunden getroffen und bedeutete, dass fast alle
vom RRZ betreuten Kunden ebenfalls die SW zum Einsatz bringen werden und somit mit dem
Rest des Raiffeisen Sektors®* zusammengeschl ossen werden.

Diese SW sollte die Groupwarefunktionalitdt bereitstellen und alle bis dahin verwendeten
Mailingsysteme abl6sen. Daher musste neben dem Aufstellen der SW-Infrastruktur auch noch die
Abl6se der alten Mailingsysteme aber auch die Dokumententbernahmen betrieben werden. Diese
Einfuhrung wurde im Wesentlichen bis 1999 erledigt. Zu diesem Zweck wurden drei Kernteams
gebildet, eine Gruppe Entwickler, eine Gruppe Organisatoren, eine Gruppe
Systemadministratioren. Dabei wurden bei den Entwicklern und Administratoren Spezialisten
eingekauft und rund um diese eigene Leute neu ausgebildet. Bei den Organisatoren waren die
Verantwortlichen aus dem eigenen Haus und auch hier wurden entsprechend um diese
Spezialisten neue Personen ausgebildet.

Somit hatte man im Jahr 2000 im RRZ ca. 20 - 30 Leute die sich mit dem Funktionsbereich Lotus
Notes beschéftigten (Sechs Systemadministratoren, ungefahr zehn Entwickler und vier
Organisatoren, zwei Userverwaltung + externes Personal zur Spitzenabdeckung)

Bis zum Jahr 2000 war man in grof3en Zigen mit dem Rollout der Infrastruktur und der neu
geschaffenen Applikationen beschaftigt.

Es hat sich ein dezentraler und ein zentraler Servicebereich entwickelt. Der dezentrale Bereich
bedient die Kassenstruktur im Feld mit einem sehr hohen Standardisierungsgrad und klar auf die
Bankoffnungszeiten zugeschnittenen Servicezeiten. Der zentrale Bereich hingegen bedient

Grof3kunden und Spezia services, welche einer speziellen Betreuung (z. B rund um die Uhr

2 | otus Notesist ein eingetragenes Warenzeichen der IBM [Vgl. IBM TM, 2008]
2*\/erbund aller Raiffeisenunternehmen, Siehe Glossar.
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Betrieb (7x24 Betrieb™)) bediirfen oder mit den dezentralen Mitteln nicht abgedeckt werden
konnten. Diese Trennung ist zum grof3en Teil durch die damals vorhandenen technischen
Moglichkeiten bedingt. So war die Offline Verflgbarkeit fir die Kassain der Geschéftszeit
oberste Prioritét, die sich damals mangels vorhandener Leitungen nur mit hoch standardisierten
Servern vor Ort darstellen lassen konnte.

Der Betrieb, Support und Management dieser Services wurde im Projektportfolio ,, nebenbel® von
den Spezialisten mitgemacht. Dies hatte sich in allen drel Gruppen ahnlich entwickelt und wurde
wahrend der Projektlaufzeit auch Gber die Projektorganisation getragen. Ferner hatte man im Jahr
2000 noch eine andere Erwartungshaltung gegeniiber der EDV? betreffend der Verfiigbarkeit,
der Qualitét und des Services. Diese konnten mit den damals vorhandenen Strukturen erfolgreich
befriedigt werden.

Nun war man sich im RRZ bewusst, dass man mit dem Wegfall der Projektstrukturen
(Projektende) Losungen benétigt, die das Service auf gleichem Niveau halten und
weiterentwickeln zu kdnnen, zu mal man auch wusste, dass sich die Servicequalitét in den
Bereich des Bankenonlinebetriebes an HOST?” hinbewegen musste, obwoh! es damals von den

Kunden fur den Groupwarebetrieb noch gar nicht so formuliert wurde.

3.3.3.2. Entwicklungen im Fachbereich Lotus Notes
Die Entwicklung des Fachbereiches Lotus Notes ging analog zu den Entwicklungen des

Bereiches der OSS. Lotus Notes war jaauch ein Teil der OSS.

Somit wurde mit der Einfihrung der COBIT Struktur der Fachbereich auf drei Gruppen
aufgeteilt. Ein Teil ging in die Design Gruppe, ein anderer Bereich wurde zu einer
Applikationsbereitstel lungsgruppe und ein weiterer Teil wechselte in den neuen Servicebereich
der Service Operation in den Support. Dort wickelten die Personen den Notes Incident und
Problem Management Prozess ab, wobei gleich der Applikationsbetrieb mit erledigt wurde.
Dabei dieser Aufteilung in drei neuen Gruppen ehemalige Notesspeziaisten die Gruppenleiter
stellten, mussten hier auch entsprechende Personen al's Ersatz gefunden werden.

Notes wurde jaim Release Management und Change Management von der SW-Entwicklung

(RACON) des R-IT mitorganisiert. Dort wurden die Notesressourcen aber in eine andere

%5 7x24 Betrieb bedeutet, 7 Tage/ Woche von 0 bis 24:00 Betriebszeit
% E|ektronische Datenverarbeitung
2 HOST ist der GroRrechner, der fiir hochste Qualitats- und Sicherheitsanspriiche einen 24 Stundenbetrieb leistet.
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Tochterfirma ausgel agert und somit war das Rel ease Management und Change Management in
der Form, wie esimmer gehandhabt wurde, nicht mehr existent. Die Aufgaben haben die

Produktverantwortlichen neu Gbernehmen und aufbauen muissen.
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3.4. Erfahrungen aus dem Umsetzungsprozess
Die Informationen wurden mit einem Fragebogen erhoben, der im Anhang unter Basisfragen fur

die Interviews zu finden ist. Von den genanten Erfahrungen werden hier nun die markantesten

pro Bereich aufgefihrt.

3.4.1. Direkt zuzuordnende Erfahrungen
34.1.1 Die wichtigsten Erfahrungen im Serverbereich
34.1.1.1. Einheitliches I TIL Wording

Das fehlende einheitliche Wording war hier ein Hauptproblem, das von Anfang an unterschétzt
wurde. Erst nach einem externen Assessment zum Thema ITIL EinfUhrung in der R-IT wurde es
thematisiert und mit einer flachendeckenden Ausbildungsmal3nahme fir alle Fuhrungskréfte und
fur die Mitarbeiter versucht zu beheben.

Nach einem Jahr des Wildwuchses war es nicht mehr so leicht, die falschen Definitionen, die sich
hier eingeschlichen haben, durch gemeinsame Definitionen zu ersetzen, wie man dachte.

Die eingebiirgerten Begrifflichkeiten haben sich hartnéckig gehalten.

Zwei Beispiele: Change Management war lange Zeit mit Basi sbetriebssysteminstallation
verbunden. Release Management war mit der Applikationsinstallation verbunden.

Als man sich dessen bewusst wurde, hat man auch umgehend die ITIL Begriffe aus den
Abteilungsnamen und Gruppennamen wieder herausgenommen. Die Abteilungsdenkwei se statt
der Prozessdenkweise blieb aber noch 1anger bestehen.

34.11.2. Die Einfihrung des NOC ein Erfolg
Daim Serverbereich viele I T-Markt-K unden vorhanden waren, konnte man nicht mit dem WCV,

welches sehr stark auf die Bankkunden ausgerichtet war, arbeiten. Da haben sich auch kulturelle
Unterschiede gezeigt. Durch die Arbeit des NOC ist ein Service zur Verfligung gestellt worden,
welches zu dieser Zeit Neuland war. Es wurden nicht nur Fehler behoben, sondern auch
proaktive Informationen bei Fehlern ausgesendet und die Kunden auch personlich informiert

(,, Excutive User Support” der sehr gut angenommen wurde).

Ferner war das damals neue Abwickeln von Service Requests in einem Service-Desk etwas, das
sich sehr bewahrt hat.
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34.1.1.3. ITIL erméglicht hohe Standardisierung und Massenfertigung
Vor der prozesshaften Umstellung war jeder neue Server ein ,, Projekt”, das mehrere Ressourcen

gleich tber Wochen gebunden hatte. Heute nach mehreren Jahren standardisierter
Servicebereitstellung, ist zwar noch die Durchlaufzeit verbesserungswiirdig, die standarisierte
Bereitstellung eines Servers mit dem Basisbetriebssystem ist aber heute nur mehr
Routinegeschéft.

So kann man sagen, dass sich die Einfuhrung der Prozesse und die anschlief3ende Anpassung an
die ITIL Prozesse sehr gelohnt haben.

3.4.1.1.4. Dierealisierten Prozesse im Serverbereich
Incident Management ist auf einem sehr guten Weg. Hier muss noch in der Backend-

Unterstitzung mehr unternommen werden, damit auch die Eventmeldungen besser eingebunden
werden konnen.

Das Problem Management ist auch eingefiihrt, aber hier durch die hauptabteilungsibergreifenden
Abwicklung noch stark verbesserungswurdig.

Im Problemfall funktionieren die Ablaufe schon wirklich gut. Bel einem proaktiven Problem
Management kommt man oft in Zusténdigkeitsprobleme.

Release Management ist auch in Bereichen mit hoher Standardisierung vorhanden.

So werden ale Webapplikationen nach strengen Releasekriterien und Planen abgehandelt.
Problematisch wird esimmer in den nicht so hoch standardisierten Bereichen.

Change Management ist in der standardisierten Bereitstellung einzelner Services schon sehr gut.
Aber wenn man vom Standard abweicht, hat man hier noch kein Mittel gefunden, diese Dinge
vernunftig einzufangen.

Beim Configuration Management ist man auf einem guten Weg. Nun kann man hier an eine
Auswahl der technischen Tools denken.

Das Availability Management ist nicht auf allen Plattformen gleich ausdefiniert. In der Hostwelt

ist es gut implementiert und wird im heterogenen Bereich auch Gbernommen.

34.1.15. Reorganisation verzogerte I TIL Einflhrung
Durch die erforderliche Bereichsteilung im Jahr 2005, es waren schon mehr als 300 Leute in

diesem Bereich tétig, sind viele neue Gruppenleiter und Abteilungsleiter ernannt worden.

Gleichzeitig hat man hier auch die EinfUhrung der ITIL Prozesse vorantreiben wollen.
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Im Nachhinein war diese Herausforderung in ihrer vollen Tragweite nicht abgeschétzt. Der
Prozess der ITIL Einfihrung wurde hier durch die Umstrukturierung und die Eingew6hnung der
vielen neuen Fuhrungskréafte in ihre neue Position sehr stark behindert, so trat der eigentliche
Zweck der Umstrukturierung fir fast ein Jahr in den Hintergrund. Man hat sich mit der neuen
Organisationsform und den neuen Zustandigkeiten vertraut gemacht, und die entsprechenden
Ubergaben der Fachbereiche eingeleitet bzw. ausgefiihrt.

ITIL wurde erst wieder ab 2006 ein intensives Thema. Damit hatte man aber wertvolle Zeit

verloren und auch den Nahrboden fiir eine freie Definition des I TIL Wordings bereitet.

34.1.16. Auswirkung der Prozesse auf das organisationale Wissen
Durch die zuvor beschriebenen Umstrukturierungen wurde sehr viel Wissen verlagert. Daman

aber mit dem Wissensmanagement damals noch wenig zu tun hatte, waren die meisten
Wissensiibergaben in einer Form gemacht worden, die nicht unbedingt einer Form der
Wissensverteilung bzw. Wissenssicherung entspricht. Es wurde viel dokumentiert und mit ein-
oder zweistiindigen Ubergaben, der Wissenstransfer abgeschlossen. Was dazu fiihrte, dassin den
Ubergangszeiten immer die , alten* Servicebetreuer angesprochen wurden, bis die nicht mehr die
Zeit fur ihre alten Tatigkeiten hatten. PI6tzlich musste der neue Servicebetreuer alles wissen, was
aber meist nicht moglich war, daer jaauch ein ,Alter* Servicebetreuer war. Damit musste dann
jeder einzelne wieder viel im Selbststudium lernen und die organisational e Wissensbasis hat viel
an Erfahrung eingebifit.

Von der fachlichen Konstellation wollte man das Spitzenl ei stungswissen durchaus etwas
beschneiden und durch den Standardisierungszwang in eine Form bringen, welche auch betrieben
werden konnte. Man hatte in der Vergangenheit gesehen, dass sich die technischen Spezialisten
auf ihrem Fachgebiet bei den Umsetzungen so weit gegangen sind, dass nur mehr sie das System
wirklich verstanden und betreuen konnten. Das ist ein sehr gefahrlicher Zustand fir einen IT -
Dienstleister, denn damit wird das Risiko unkalkulierbar.

Somit hat man bewusst den Verlust der technischen Spitzenleistung in Kauf genommen, um
einen breite Masse betreiben zu kdnnen. Das hat sich heute auch in der Praxis als erfolgreich

erwiesen.

34.1.17. Veranderung der Rollen durch ITIL
Die Anzahl der Rollen, die ein Mitarbeiter dieser Gruppe einnehmen muss, hat sich erheblich

gesteigert. Ebenso die Anzahl der gesamten Rollen die in den Gruppen/Abteilungen ausgefuhrt

werden. Dasist klar Uber durch die neuen Prozessdefinitionen ableitbar.
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34.1.2. Die wichtigsten Erfahrungen im Servicebereich L otus Notes

34.1.2.1. Einheitliches I TIL Wording
Im Fachbereich LN wurden die Unterschiede im verwendeten ITIL Wording sehr deutlich

merkbar. Da sich die Service Kette Uber vier Hauptabteilungen zieht, merkt man erst richtig wie
unterschiedlich die Begriffe besetzt sind. Das Ergebnis davon sind sténdige Diskussionen Uber
die Schnittstellendefinitionen. Der wohl bemerkenswerteste Fall eines unterschiedlichen
Wordings war eine Situation, wo ein Kunde aufgrund des Gruppennamens einer Gruppe

» Problemmanagement” meinte, dass er alle seine Probleme ab jetzt von dieser Gruppe gel Ost
bekommt, denn einen Service-Desk hatten sie ja selbst schon implementiert.

Das fuhrte aber zu einen beachtlichen Chaos, denn die im R-IT ,, Problemmanagement* genannte
Gruppe hatte ja per Definition keinen direkten Kundenkontakt und konnte nur jene Probleme
|6sen, diein ihren Fachbereich fielen. Hier waren viele Gesprache notwendig, bis der Kunde
wieder bereit war, den Service-Desk der R-IT fiir den eigen Service-Desk als 1%L evel Support zu
betrachten.

34.1.2.2. I ncident Managementprozess
Die Einfuhrung des Incident Management Prozesses, welche mit den MA des Service-Desks

abgedeckt wird, hat sich as sehr erfolgreich erwiesen. Hier gab es sehr lange Misstrauen wegen
der Qualifikation der MA im Service-Desk Bereich, aber das hat sich mit entsprechenden
Schulungsmal3nahmen (vom NOC tibernommen) und Jobrotations zu den Betriebseinheiten gut
entwickelt. Hier wird heute der gesamte 7x24 Stunden - Dienst mit Bereitschaften abgedeckt.
Dieser Dienst wird aber mit den Betriebseinheiten gemeinsam realisiert.

34.1.2.3. Problem Managementprozess
Hier wird vor alem die reaktive Komponente sehr intensiv gelebt. Sobald ein Problem als

Problem eingestuft wurde, beginnt eine sehr intensive Fehlersuche, die Uber die verschiedenen
Levels der Supporteinheiten bearbeitet wird. Es gibt aber de facto kein proaktives Problem
Management (Wenn man von den Standards wie CPU-L astliberwachung,
Plattenplatziiberwachung absieht.) Daim Problem Management auch Bereitschaftsdienste
notwendig wurden, so ist man hier dann auf die |dee gekommen in den Bereitschaften mit den
Bereitschaftsressourcen auch Changes durchzuftihren. Das fuhrt bis heute noch zu schweren
Problemen, deren Ursachen aber nicht verstanden werden, denn das Einspielen eines Patches

dauert ja nur 10 Minuten. ,, Das kann man ja so nebenbei machen.”
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Funktionale Analogie: Wer wirde von einem Matrosen auf See einen Teil der Aul3enwand unter
Wasser ersetzen lassen? Das noch wéahrend er Nachtdienst hat und die See beobachten sollte.

Wohl niemand. In der IT ist so en Szenario durchaus anzutreffen, wie man oben sieht.

34.1.24. Change Management Prozess
Der Change Management Prozessist im R-IT fur eine Standard Server Installation ausdefiniert.

Alles was dartber hinausgeht wird dann mit TPMs oder auch Projketmanagern (PM) abgebildet.
Diese haben keinen Release Management Prozess auf den sie zurlickgreifen kénnen, somit muss
esim Change mitorganisiert werden. Hier wird aber das Problem sichtbar, das die TPMs und
PMs zu sehr auf das Projektvorgehen achten, als auf das in diesem Fall notwendigen Vorgehen
im Change Management Prozess. So sind beispiel sweise alle Projektdokumentationen gut
gepflegt, den Changedokumentationen wird aber vom TPM wenig Aufmerksamkeit geschenkt,
denn das wird als Linienfunktion gesehen. Somit lauft der Change Prozess aul3erhalb des
Standardes und wird bel jedem Einsatz neu definiert und gel ebt.

3.4.1.25. Release Management Prozess
Dieser existiert so in dieser Form noch nicht und das ate Releasing wurde mit der Auslagerung

der Entwickler ebenfalls gestoppt. Das Releasing wird nun von den Mitarbeitern in der
Bereitstellung, welche den Change Prozess ausfiihren mitgemacht.

Dieser Prozess wére ja die fachliche Verantwortung fiir das Service an sich und hétte auch die
Aufgabe die Releases auf Stand zu halten. Durch das Fehlen dieses Prozesses ist hier ein grof3es
Vakuum in Bezug auf die Verantwortung im Lotus Notes Fachbereich entstanden.

Eswird zwar alesin Gremien beschlossen, es wird aber wenig fachlich geprift.

3.4.1.2.6. Arbeitsteiligkeit vermindert die fachliche Wissensbasis
Durch die Teilung des Fachbereiches auf mehrere Gruppen und die dadurch ausgel 6ste

Arbeitsteiligkeit und hohe Standardisierung, wurde das Fachwissen der einzelnen Mitarbeiter
massiv gesenkt. Das R-IT hat zwar heute mehr Mitarbeiter im Fachbereich eingesetzt, ihr
Wirkungsgrad ist in den Standards hoch, sobald diese aber verlassen werden, sinkt dieser stark.
D.h. durch die Neuordnung kann man einen Dienst in einer standardisierten Form mit einer
hohen Taktzahl produzieren, wenn es aber darum geht eine neue LAsung in diesem Bereich
einzuftihren, bendtigt man nun viel mehr Zeit und kann nicht mehr auf dem hohen Niveau

arbeiten, wie es friher moglich war. Der Grund liegt in der nicht Benutzung des Fachwissens
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aufgrund der Arbeitsteiligkeit und der somit ausgel 6sten Degenerierung dieses Wissensin den
einzelnen Bereichen der Wertschopfungskette. So hat heute eine Person, welche im Incident
Management sitzt, nicht mehr die Moglichkeiten bel der Entwicklung neuer L 6sungen
mitzuwirken. Er kann nur kleine Aktivitaten selbst erledigen, hat aber keinen Uberblick mehr
Uber die Zusammenhange im Hintergrund der Servicebereitstellung. Umgekehrt ist in der Service
Bereitstellung das Wissen um den laufenden Betriebes immer schlechter geworden, was dazu
fahrt, das manchmal Losungen in Einsatz kommen, welche zwar allen Richtlinien entsprechen,
aber schlussendlich teuer zu produzieren sind, weil siein den Betriebs und Service-Desk
Einheiten nur mit viel Aufwand produziert werden konnen, da dort das vorausgesetzte Wissen
nicht mehr vorhanden ist.

Der wohl bemerkenswerte Indikator fur diesen Umstand der Degeneration des Fachwissensin
diesem Bereich ist die Zahl der Referenzkundenbesuche, die vom Hersteller angefordert werden.
Der Hersteller hatte noch in den Jahren vor der Einfihrung der COBIT Prozesse die R-IT gerne
as Referenzkunden gebucht. Denn damals war die R-IT meist am Puls der Zeit und hatte auch
das Wissen, mit den neuen Technologien umzugehen. Womit begrindet war, warum die Leute
ins R-IT kamen. Um hier zu sehen, wie man es machen konnte. Ferner hatte das Unternehmen
auch direkten Zugang zu den Labors des Herstellers und bekamen durch unser Wissen auch die
neuesten Technologien vom Hersteller zum Testen. Heute fahren R-1T Mitarbeiter auf
Referenzkundenbesuche und fur ,, Produkttests ist keine Zeit* mehr.

34.1.2.7. Veranderung der Rollen durch ITIL
Die Anzahl der Rollen, die sich im Bereich von Lotus Notes ausgebildet haben hat sich sowonhl

auf der Mitarbeiter- als auch auf der Gruppenseite deutlich erhoht.

Dies wurde nicht unbedingt durch gréf3ere Aufgabengebiete hervorgerufen, sondern durch das

Anbinden von immer mehr Prozessen. So muss man beispielsweise den Security Management
Prozess genau so beachten, wie auch den Problem Management Prozess. Jeder Prozess schreibt
seine eigene Rollendefinition vor und somit steigt die Anzahl der Rollen.

Die Mitarbeiter werden zunehmend mit Rollenbildern und Prozessschnittstellen belastet als mit

der fachlichen Serviceseite.

98



3.4.1.3. Die wichtigsten Erfahrungen im Service-Desk

34.1.3.1. Hohes Aushildungsniveau als Erfolgsfaktor im Service-Desk
Im NOC wurde aufgrund der Anforderung sehr darauf geachtet, dass die Mitarbeiter eine gute

Ausbildung hatten. Dies musste auch mit einer fachbereichsspezifischen Zertifizierung
nachgewiesen werden. Fur eine Aufgabe im Incident Management musste mindestens die
Basiszertifizierung vorhanden sein. Fur eine Aufgabe im Problem Management musste die
néchste Zertifizierungsstufe nachgewiesen werden. Man hatte sich hier bewusst gegen den
Wissenserwerb zu Gunsten der Wissensentwicklung entschieden. Technisches Fachwissen ist bei
so einer grof3en Infrastruktur eine Basiskomponente. Das Serviceumfeld zu kennen ist fast ebenso
wichtig. Doch das kann man nur durch lange praktische Erfahrung im betreuten Umfeld
sammeln. Somit ging das Hand in Hand. Man lernte das Fachwissen und konnte gleichzeitig auch
das Serviceumfeld kennen lernen und sich so fur die néchste Stufe qualifizieren. Dies ging dann

soweit, dass man vom Supportprozess auch zur Bereitstellung wechseln konnte.

34.1.3.2. Verbindliches ITIL Wording einfihren
Der Erfolg vom NOC hing auch wesentlich von der Fuhrungspersonlichkeit des zustandigen

Abteilungsleiters ab. Er hatte sich frihzeitig mit ITIL beschaftigt, auch seine Gruppenleiter ITIL
Ausbildungen erlaubt und somit fir ein gemeinsames Verstdndnis innerhalb der Abteilung
gesorgt. Damit zeichnet sich bald ab, dassim Rest der Firma zum offiziellen ITIL Wording® sich
auch ein R-IT eigenes ITIL Wording entwickelt hatte. Ferner gab es noch das eingesessene
Support Wording aus Bankbetreuung im WCV. Somit war eine wichtige Mal3nahme das
Einfuhren eines einheitlichen Wordings auch bel den Schnittstellen im Haus als auch mit den
Kunden. Das sich durch beharrliche Uberzeugungsarbeit tiber Jahre hinweg schlussendlich sehr
bewahrt hat und ein Erfolgsfaktor des NOCs wurde.

3.4.1.3.3. Technische Dokumentation
Die technische Dokumentation aber auch die Prozessdokumentation musste massiv verbessert

werden. Die Technischen Informationen wurden laufend aufgebaut und verbessert. Es wurde fur
jedes betreute Service eine Ubersichtsgrafik und Dokumentation erstellt und bestimmte Personen

%8 Was wird unter den I TIL Fachbegriffen verstanden.
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dafur eingeschult, welche den Auftrag hatten, ihr Wissen in der Gruppe zu verteilen. Dies hat

sich im Umfeld des Groflraumbiiros meist automatisch ergeben.

3.4.1.3.4. Dokumentation der Ablaufe
Die Prozessdokumentation wurde einerseits durch Verbessern und Vorstellen des

Supportprozesses erledigt. Andererseits wurden bis zum heutigen Tage in diesem Umfeld ca
1000 Standard Operation Prozedurces (SOP) beschrieben. Dabei handelt es sich um
Kurzanleitungen fir Arbeitschritte, welche im NOC durchgeftihrt werden missen. Hier kéampft
man in der Zwischenzeit auch immer mehr mit dem Problem der Aktualisierung dieser

Beschreibungen.

3.4.1.35. Massenabwicklung belastet Anbieter-Kundenverhaltnis

Im Service-Desk ist deutlich merkbar, dass man mit den Anfragen der Massenuser sehr gut mit
dem Incident-Prozess und dem dahinterliegenden Problem-Management umgehen kann. Dabel
kann man mehr Incidents mit hoherer Qualitét bearbeiten. Leider geht dabel automatisch der
personliche Kontakt mit den Verantwortlichen beim Kunden zuriick. Es wird jede Anfrage von
einem User des Help Desks bearbeitet, es gibt keine personliche Betreuung mehr.

Damit kann es zu Irritationen beim Kunden fuhren, der sich schlechter betreut fuhlt, obwohl er
um ein vielfaches besser betreut wird. Die verantwortlichen Personen beim Kunden kann man
auch schwer mit einem hervorragenden Berichtswesen von der besseren Leistung Uberzeugen,

wenn der subjektive Eindruck des Verantwortlichen nicht stimmit.

3.4.1.3.6. Massenservice vs. Spezialservice
Im Supportgeschéft ist es sehr wichtig, zu wissen wenn man da gerade personlich unterstiitzt.

Wenn man es schafft sich auf die User einstellen zu konnen, so kann man auch den
Entscheidungstragern und dessen Umfeld einen geringfligig verbesserten Support anbieten und
dadurch grof3e Sprunge in der Kundenzufriedenheit erreichen. Besonders ist hier zu bemerken,
dass man auch das direkte Umfeld der ,Executive User” wie z. B. das Sekretariat in diesen
Support miteinbeziehen sollte. Daflir muss man einiges an Anstrengungen unternehmen, dass
man auch die entsprechenden Informationen besorgen und auch im Service-Desk System
entsprechend hinterlegen kann. Diese Informationen sind oft sehr wertvoll, wenn man proaktiv

Uber Ausfélle oder Systemeinschrankungen informieren muss.

3.4.1.3.7. Veranderung der Rollen durch ITIL
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Die Anzahl der Rollen, die ein Mitarbeiter dieser Gruppe einnehmen muss hat sich erheblich
gesteigert. Ebenso die Anzahl der gesamten Rollen die in der Gruppe ausgeftihrt werden.

Diese Steigerung liegt klar durch das mehr an Services, die Uber das NOC abgedeckt wurden,
erklarbar. Dies wurde nicht nur durch verbesserte Dokumentation und Tools unterstiitzt sondern

vor alem durch Ausbildung in den Prozessebenen.
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3.4.2. Generelle Erfahrungen zum Prozess der ITIL Einfuhrung
In diesem Kapitel werden die wichtigsten allgemeine Erfahrungen, welche zum Thema ITIL in

den Interviews aufgezei gt wurden, dargestellt.

34.2.1. ITIL Toolsfur dieUnterstiitzung
Mit ITIL beschreitet man die Welt der Massenabfertigung im Support und der arbeitsteiligen

Produktion in der IT-Servicebereitstellung. Damit benétigt man eine Reihe von Tools, welche
auch in sich geschlossen zusammenarbeiten missen. So bildet eine CMDB das Ruckgrat der
Toolinfrastruktur, welche man hier benétigt. Dazu kommen noch eine Service-Desk-SW, welche
auch mit den Cl der CMDB verbunden ist und auch eine Inventarisierungs-SW, welche den
realen Konfigurationsstand mit dem Dokumentierten abpriift. Von diesen Dingen ausgehend ist
natirlich auch ein Service Catalog von No6ten, der ebenfalls wieder Daten der CMDB benétigt.
Dieses komplexe Zusammenspiel der bendtigten Applikationen ist schon eine eigene
Herausforderung.

Hier sei noch angemerkt, dass sehr viele SW-Konzerne ihre ,ITIL Suite” anbieten, wo ales
schon vorgefertigt ist. Damit wird gerne suggeriert, dass damit die Prozesseinfiihrung in ITIL
selbst leichter geht. Das erweist sich aber leider as grof3er Irrtum. Denn das Informations- und
Datenmanagement muss man selbst durch ,, Anpassen® l6sen.

Somit ist grofte Vorsicht vor vorschnellen Entscheidungen geboten, denn diese Infrastruktur ist
fur den 1 T-Serviceanbieter selbst sein sehr kritisches Service von dem sein Uberleben abhiangt.

3.4.2.2. ITIL und Synergien
Mit ITIL hat man die Mdoglichkeit mit einer gut gemanagten Bindelung von Rollen und

Prozessen doch grofRe Synergien zu erreichen. Was man aber niemals aul3er Acht lassen darf, it,
dass es ein Management eben dieser Prozesse und Rollen bedarf um diese Synergien halten zu
konnen. Hier ist aber besondere Vorsicht im IT-Bereich angebracht, damit man Rollen nicht
miteinander verbindet, die man eigentlich nicht verbinden sollte. Denn sonst ist die
Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass sich der Synergieeffekt ins Gegenteil verwandelt und mehr

Ressourcen gebunden werden als angebracht.

3.4.2.3. Durch ITIL sinkt die Flexibilitét
Durch den hohen Standardisierungsgrad nimmt auch die Méglichkeit ab Individuallsungen zu

erstellen. Wobel hier meist weniger das Problem im Bereitstellen liegt, as im spéteren Betrieb

und Support. So kann man sich zwar beispielsweise problemlos eine Hochsegjacht kaufen, aber
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sicher nicht mit einer Mannschaft, welche fir die standardisierte Binnenschifffahrt ausgebildet
ist, beitreiben.

Diese Situation wird vom Kunden oft als einer der ersten Kritikpunkte genannt.

Doch durch die Standardisierung wird genau jener Grad an Sicherheit und Zuverlassigkeit
sichergestellt, die der Kunde in seinen Prozessen oftmals bendtigt aber aus Kostengrinden nicht
eingehen mochte. Wenn dann der Krisenfall eintritt, ist man meist sehr froh, dass man nicht in

die Sonderl6sung investiert hat sondern in die Standardlsung.

3.4.2.4. ITIL & der Kundenkontakt
Grundsétzlich tut jal TIL alles um den Kundenkontakt und die Kundenwiinsche zu verbessern. So

wird jeglicher Kontakt standardisiert und nachvollziehbar gemacht. Der Preis dafr ist, dass man
den Kunden und seine Bedurfnisse immer weniger kennt.

So kann es |eicht vorkommen, dass beim Kundenkontakt ein hierarchisches Gefdlle auftritt.
Sprich eéin MA tritt in Kontakt mit einem AL beim Kunden. Das sollte grundsétzlich kein
Problem darstellen, da ja das Service erbracht werden muss. In Krisensituationen kann das aber
eine hochbrisante Konstellation sein. Der Kunde erwartet sich, dass mindestens ein Vertreter
seines Ranges des Service-Anbieters ihm als Schnittstelle aber vor alem als Krisenschnittstelle
dient. Dies ist aber, wenn man den Kundenkontakt Uber ITIL Prozesse ansteuert, ein nicht so

einfach zu |6sendes Problem.

3.4.2.5. ITIL ist in der Framework Form nicht zerfifizierbar
Es gibt eine Zertifizierung nach 1SO 20000 IT-Service-Management (ITSM), darin sind die

Mindestanforderungen geregelt, welche ein Unternehmen haben muss, um IT-Services in einer
standardisierten Qualitét bereitstellen und managen zu kdnnen. Diesen Standard erfiillt erst ein
geringer Prozentsatz der IT-Branche. Diese Norm wird zwar als ITIL Zertifizierung angesehen,
sie zertifiziert aber nicht genau die von der OGC verd6ffentlichen Prozessbeschreibungen. Dieser
Unterschied macht dann immer wieder Probleme bel  Ausschreilbungen  oder
Schnittstellenbestimmungen mit dem Kunden, bzw. Benchmarking Analysen. Alle Beziehen sich
auf ITIL aber der wirkliche Standard ist 1SO 20000, der nicht so geléaufig ist.

3.4.2.6. Die Einfihrungvon ITIL , kostet viel Geld”
Das man mit der Einfihrung der prozesshaften Abwicklung sehr viele unterstiitzende Tools

bendtigt, liegt auf der Hand. Dies aber rein der ITIL Umsetzung zuzurechen wére ein grof3er
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[rrtum. Denn die im ITIL beschriebenen Prozesse wird man so oder so bendtigen. Legt man sich
die entsprechenden Daten und Information nicht an, so wird man es Uber die Serviceausfélle und

Datenverlusten bezahlen, was im Endeffekt noch viel teurer ist.

3.4.2.7. Offenes Framework fuhrt zu Schnittstellenproblemen
ITIL ist jaein offenes Framework. Man ist angehalten, die dort enthaltenen Vorschlége auf sein

Unternehmen anzupassen. Eine Anpassung auf ein Unternehmen bedeutet ein Verlassen der
Standarddefinition.

Wenn nun Service-Anbieter und Service-Anwender die gleichen vorgeschlagenen ITIL Begriffe
benutzen, aber unterschiedlich in ihren Unternehmen integriert haben, so kann das zu

unangenehmen Schnittstellenproblemen fhren.
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4. MalBnahmen zur erfolgreichen Umsetzung von ITIL in
einem Unternehmen
Grundsétzlich ist zu einer ITIL Einfihrung in einem IT Servicebetrieb dringend anzuraten. In den

ITIL Konzepten steckt so viel Know How, um ein qualitativ hochwertiges Service zu einer
wirtschaftlichen Kosten/Nutzen Relation bereitstellen zu konnen.

Gleichzeitig wird dadurch die IT transparent, und die Risiken fir den normalen Geschéaftsbetrieb
abschétzbar.

Die ITIL Einflhrung ist aber eine sehr aufwendige Prozedur, die sich erst auf lange Sicht
wirtschaftlich rechnen, doch die Kosten und Entscheidungen in der IT-Transparenz hélt und die
IT-Kosten senken hilft.

4.1. Externe Berater hinzuziehen
Das Themengebiet von ITIL ist ein sehr grof3es Gebiet, das man nach einiger praktischen

Erfahrung doch ganz anders auffasst, als nur mit dem theoretischen Wissen aus den Biichern.
Somit wird hier eine klare Empfehlung fir externe Berater ausgesprochen, wenn an eine
Umsetzung von ITIL Prozessen gedacht wird. Eine Externe Unterstiitzung schiitzt einem davor,
dass man die ITIL Beschreibungen fur sich einnimmt.

In dem Sinne von: ,,Das machen wir ja schon so und so.“ Aber eben nicht so, wie es ITIL
vorzeichnet. ITIL beschriebt das WIE und nicht nur die Zielvorgaben fur das Ergebnis. Wenn
man hier ohne Bestand ist, so hadlt einen niemand von dieser Falle der Vereinnahmung ab.

Das kann soweit gehen, dass man sogar das Wording von ITIL ,,umdeutet” und seine eigenen
Bedeutungen dahinter legt.

4.2. Frihzeitig eine Assessment durchftihren
Bevor man anfangt etwas zu unternehmen, sollte man das Unternehmen und seine Prozessablaufe

in Bezug auf die ITIL Prozesse anaysieren lassen. Die hier erzielten Ergebnisse helfen einem
sehr bel der spateren Auswahl der Startaktivitéten bzw. der Punkte wo am schnellsten Quick
Wins zu erzielen sind, welche fir die weiteren Verlauf eines Changeprojektes dieser Grofie sehr
wichtig sind. Beim Assessment ist es empfehlenswert auch gleich seinen Service-Kunden mit
einzubinden, denn damit kann man auch die Kundensicht von Anfang an in die Uberlegungen mit
aufnehmen und der Kunde ist auch gleich in dem Changeprozess gleich mit aufgenommen. Dies
fuhrt spéter zu Synergien, im Bereich des ITIL Versténdnisses und Wordings, die sich als wahre

Multiplikatoren auswirken.
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4.3. ITIL Change als Changeprozessprogramm definieren
Der Einfuhrungsprozess sollte ebenso als Changeprozessprogramm, welches in einem Projekt

abgewickelt wird, angesehen werden. Bei diesem Vorgehen ist ein externer Berater mit
Erfahrung in solchen Umstellungen dringend empfohlen. Man hat einen organisatorischen
Change vor sich, der viel mit Kulturanderung und auch mit einer Anderungen der Arbeitsablaufe
zu tun hat, die sich sehr wahrscheinlich sogar in die Aufbauorganisation auswirken wird.
Gleichzeitig muss man hier auch anmerken, dass all diese Anderungen auch einer hochwertigen
technischen Infrastruktur bedirfen, welche entsprechend sorgféltig ausgewahlt werden muss und
anschlief3end auch einer informationstechnischen sowie datentechnischen Integration bedarf.
Diese Service-Management-Infrastruktur ist fir einen Serviceanbieter eine unternehmenskritische
Infrastruktur und sollte daher sehr genau betrachtet werden. Hier sei noch gewarnt von den
Fangen der SW-Hersteller, die gerne mit Musterinstallationen vieles Versprechen und in der
Redlitdt wenig halten. Die Redlitdt ist um einiges komplexer as das Musterbeispiel der
Hersteller.

Abschlieffend sei noch dringend vor Big Bang Aktionen abgeraten, dafir ist ITIL EinfUhrung zu
wissensintensiv und kulturintensiv, dass sie mit einer einmaligen Aktion erledigt ware.

4.4. Vorsicht vor einer ITIL Einfiuhrung per TOOL
Wie im Punkt zuvor schon angesprochen, sei vor den Alleskonner ,ITIL Suiten® der SW-

Konzerne eindringlich gewarnt. Mit der Installation der SW ist es bel weitem nicht getan. Was
folgt sind technische Anpassungen, die in eine Dimension von mehreren Personenjahre gehen,
das ist aber alleine auf die SW bezogen. Die Anderungen in der Unternehmenskultur und in den
Unternehmensablaufen sind hier aber noch nicht eingerechnet und ein SW-Hersteller hat hier
meist auch kein Know-How zur Verfigung. Daher darf man das Tool nicht as Mittel zum
Zweck betrachten. In IT-Unternehmen ist das oft nicht einfach. Denn dort kommt es 6fter vor,

dass ein Tool seine Anwendung erst finden muss.

4.5. Das Wording und ITIL Verstandnis schulen
Die ITIL Nomenklatur ist nur in einer Best Practice Sammlung dargestellt und man ist angehalten

diese Beispiele auf sich und seine Bedurfnisse im Unternehmen anzupassen.
Der Zertifizierungsstandard der 1SO 20000 behebt das Problem nicht wirklich, das diesen
Standard erst ein geringer Prozentsatz der IT-Unternehmen erfullt. Somit bleibt immer en

Interpretationsspielraum, der in endlose Schnittstellendiskussionen fihren kann.
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Somit ist Dringend anzuraten, die ITIL MalBnahmen mit intensiven Schulungen und
Zertifizierungen auf die ITIL Nomenklatur zu begleiten. Dabei sollten auch die Kundenvertreter
eingebunden werden, um hier einen Gleichklang in der Nomenklatur zu haben. , Ein bezahlter

Schulungsplatz ist um vieles billiger als endlose Diskussionen um Schnittstellen®.

4.6. Die Kunden beim Change Prozess mit einbeziehen
Bei einem ITIL Change ist es sehr wichtig die Kunden mit einzubeziehen. Sonst kommt es zu

[rritationen, die man durch gute Einbindung vermeiden kann. So wird sich z.B. durch einen guten
Service-Desk die proaktive Information an den Kunden um ein Vielfaches verbessern. Hier sollte
aber mit dem Kunden abgestimmt sein, welche Informationen er bekommen will, und welche er
lieber nicht haben mochte. Ebenso mussen meist zum Kunden hin Prozesse und Schnittstellen
angepasst werden, was man bei einer frihzeitigen Einbindung des Kunden problemloser machen

kann, as ohne die langfristige Einbindung des Service-Anwenders.

4.7. Ausreichende Budgetmittel
Eine Umstellung auf ITIL Prozesse ist, wie oben dargestellt, ein Eingriff in die

unternehmenskritischen Kernprozessen von I T-Dienstleistern mit direkten Auswirkungen auf die
Unternehmenskritischen Services der 1T-Serviceanwender.

Dieser Changeprozess wird sich Uber mehr as ein Jahr bewegen und entsprechende grof3e
Geldmittel (erheblich Uber 100 000 €) benétigen.

Daher sollte man sich beim Projektentschluss, die volle Laufzeit des Projektes ansehen und vor
alem alle Kosten und entsprechende Mittel und Ressourcen zur Verflgung stellen, um einen
reibungslosen Verlauf zu gewahrleisten. Eine Unterbrechung der des Changeprozesses raubt

einem die Erfolge von denen ein erfolgreicher Change | ebt.
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5. Mdgliche Optimierungsschritte im Beispielunternehmen
Die Verwendung der ITIL Prozesse ist im betrachteten Unternehmen doch schon weit

fortgeschritten. Es zeigen sich, wiein der Fallstudie dargestellt, einige Verbesserungspotentiale.

5.1. ITIL Prozesswissen erhdhen
Im der R-IT wird sehr grofles Augenmerk auf die Prozessdokumentation und dessen

Aktualisierung gelegt. Bei der praktischen Umsetzung der definierten Prozesse laufen aber die
Theorie und die Anwendung leicht auseinander. Bis zum Gruppenleiter sind die
Prozessdefinitionen bekannt. Auf Mitarbeiterebene ist diese , Prozesstheorie” wenig verbreitet,
was zu Schnittstellenproblemen fiihrt, da nicht Gber den eigenen , Tellerrand” (Rollendefinition)
hinaus gesehen wird. Es scheint sinnvoll, &hnlich wie im NOC bereits erfolgreich vorgelebt, die
Prozessdefinitionen bis auf die Mitarbeiterebene zu verankern. Damit wére dann auch das
Ablaufwissen Uber die eigenen Rollendefinitionen hinaus bekannt und Schnittstellenprobleme
wurden damit zurtickgehen. Ferner wirden die Prozessumgehungen weiter abnehmen.

Die bereits durchgeftihrten Web Based Trainings zu diesem Thema sind ein guter Anfang. Nun
sollten aber die Vorgesetzten in Schwerpunktaktivitéten bereichsiibergreifend die Prozesse

prasentieren, schulen und dann auch mit dem ITIL Wording verankern und umsetzen.

5.2. Starkung der Fachbereiche
Die bereits angelaufene und zuvor schon beschriebene ,Nachjustierungen in der

Aufbauorganisation“, welche wieder Fachsaulen (z. B. Netzwerk, Server, Client, Host) erzeugt,
fordert das Fachwissen wieder ungemein. Durch die fachlichen Konzentrationen werden die
Prozessablaufe wieder einfacher und Uber weniger Abteilungen gefiihrt. Damit ermdglicht man
wieder den informellen Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern und auch die
Wissensverteilung wird durch diese Mal3nahme belebt. Fur die ITIL Prozesse des Incident,
Problem und Change Managements gibt es nun die Chance, sie klar fir das Fachgebiet zu
adaptieren und dabei den gemeinsamen Nenner fir alle Fachbereiche nicht zu verlieren.

Dies kann durch die Weiterentwicklung der eingesetzten Tools weiter unterstiitzt werden.

Dabei ist aber darauf zu achten, dass man nicht in die fachliche Betriebsblindheit abrutscht und
fUr jeden ITIL Prozess in jedem Fachgebiet ein eigenes Vorgehensmodell entwickelt, das sich

grundlegend vom firmenweiten Standard unterscheidet.
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5.3. Wissensmanagement in der Dokumentation einsetzen
Die Einfuihrung der Incident und Problem Management Prozesse wurde eine gute Dokumentation

Uberlebenswichtig. Diese wurde auch in den letzten Jahren geschaffen. Nun hat aber die
Dokumentation die kritische Menge tberschritten und die Aktualisierung der Dokumentationen
selbst wird zum Problem. Hier wird man nicht mit einem Suchmaschinenansatz weiterkommen.
Es muss ein vernunftiges Mal3 an Dokumentationsgenauigkeit gefunden werden und dieses muss
dann aktuell gehalten werden. In den letzten Jahren wurden durch die ITIL Prozesseinfihrungen
nur neue Dokumentationen aufgebaut oder alte Ubernommen. Eine bewusste Aktualisierung mit
Ausscheidung von Dokumenten muss bald begonnen werden, denn sonst wird der Nutzen der
vorhandenen Dokumentationen rapide sinken. Gleichzeitig muss man sich auch tber die aktive
Wissensverteilung und Wissensverankerung Gedanken manchen. Denn bei der grofen Anzahl
von betreuten 1T-Services wird es nun schon schwierig das Wissen fur den Betrieb in
ausreichender Qualitét aktiv zu halten.

5.4. Uberprifen und Neuregelung der Rollenhandhabung
In den Interviews hat sich bei allen betrachteten Bereichen gezeigt, dass die Rollendefinition und

die Anzahl der Rollen/MA stark gestiegen sind. Die ITIL Prozesse fordern die weitere
Neudefinition von Rollen. Hier muss man sich aber in der Zwischenzeit fragen, ob man hier auf
dem richtigen Weg ist. Jede Rolle entspricht einer Tatigkeit im Prozessablauf, fir die man
ausgebildet werden sollte. Es gibt aber derzeit keine Ausbildungsprogramme auf Rollenebene.
Damit werden Ausbildungskonzepte wie sie im NOC vorgelebt werden, untergraben. Dort wird
eine Rolle erst nach einer Zertifizierung des Mitarbeiters Gbertragen.

Hier sollte man sich ansehen, ob man nicht generell dem Beispiel des NOCs folgen sollte.

5.5. ITIL v3 gezielt und begleitet umsetzen
ITIL v3 ist im Unternehmen ja schon ein grof3es Thema, es werden einzelne Prozesse bereits

modelliert und umgesetzt. Leider gibt es in diessm Zusammenhang kein koordiniertes
Umsetzungsprogramm. Jetzt ware die Chance, die Problemfelder aus der v2 Einfihrung mit der
Einfuhrung von ITIL v3 bewusst anzugreifen und in ein einheitliches Vorgehen zu wandeln.

Dazu ist nicht unbedingt eine vollstdndige v3 Migration notwendig, aber in bestimmten
Bereichen wie beim Change Management Prozess ware es durchaus wiinschenswert, wenn man

aus der hohen Detaillierung wieder in eine algemein verwendbare Form kommen wrde.
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5.6. Neuheiten in ITIL v3 auf Umsetzung prufen
ITIL v3 hat eine Reihe von neuer Prozessen explizit beschrieben, die in der Vorgangerversion in

anderen Teilen nur Randbereiche spielten. Jetzt ist die Zeit, diese Bereiche zu prifen und zu
Uberlegen, ob man einige Prozess nun einsetzen moéchte oder auch bisher vernachlssigte
Prozesse nun umsetzt. Beispielsweise sei hier aus der Phase des Service Design die Prozesse
Service Catalogue Management, Service Level Management, Capacity Management und
Availability Management genannt, die ja so al's Prozessgruppe noch nicht gesehen wurden.
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6. Abschlieliende Bemerkungen
DielT ist in den heutigen Unternehmen zu einem kritischen Produktionsfaktor geworden.

ITIL bietet Vorschlage an, diesen kritischen Produktionsfaktor wirklich nachvollziehbar,
transparent, qualitativ hochwertig und nachhaltig zu managen.

Das ITIL Best Practice Framework muss man aber auf den eigenen Betrieb anpassen, damit die
Prozesse in der fur das Unternehmen richtigen Intensitét angewendet werden kénnen.

Fir diese Anpassung gibt es aber dann keine Regeln und man muss sich auf die eigene oder die
zugekaufte Erfahrung verlassen, um eine erfolgreiche Einfuhrung der ITIL Prozesse zu starten
und einzusetzen. Das ist vielleicht einer der grofdten Schwachpunkte von ITIL. Es gibt keine
genauen Regeln fir die Einsatzdimensionierung und auch keine ITIL Zertifizierungen, die einem
Grenzen fur die ,, Anpassung* abstecken. 1SO 20000 ist ein Ansatz dafir, aber schlussendlich eine
eigene Qualitatsnorm, die ITIL ,respektiert” aber nicht zertifiziert.

ITIL ist fur, IT GroRbetriebe” geschrieben worden und erfordert daher ein gewisses Mindestmal3
an Arbeitsteiligkeit, Ressourcen und zu managender IT Infrastruktur, um die Konzepte in einer
wirtschaftlich vertretbaren Kosten/Nuten Relation umzusetzen.

Die Einfuhrung von ITIL ist ein tief greifender Prozess fir ein Unternehmen, seine Lieferanten
und Kunden, der sich auf die Kultur, die Ablauforganisation, die Wissensbasis des Unternehmens
und auch moglicherweise auf die Aufbauorganisation auswirkt. Dabel muss man davon
ausgehen, dass man ein Aktionsprogramm Uber mehrere Jahre benttigen wird. Es wird eine
Vielzahl von Tools zur Unterstiitzung der Administration benétigt, welche dabei koordiniert
implementiert werden mussen. ITIL Schulungen der Mitarbeiter und Kundenvertreter aber auch
Restrukturierungsprogramme fur die Abléufe fordern ebenso ihre Ressourcen, die man nicht
auller Acht lassen darf. Bei all diesen Maldnahmen ist es sehr empfehlenswert sich externe
Beratungsleistungen zu sichern, die einem bei der friihzeitigen Erhebung des Iststandes helfen
und auch die folgende Umsetzung der erforderlichen Mal3nahmen zur ITIL Einflhrung begleiten.
Diese gesammelten Aktionen zur Umsetzung der ITIL Einfuhrung werden hohe Kosten
verursachen. Diesen Kostenfaktor sollte man bei der Anforderungsformulierung und der spéteren
Umsetzungsprézisierung genau im Auge behalten, damit man nicht in der Umsetzung von den
Kosten Uberrascht wird und folglich Dinge streichen muss, welche eventuell das Gesamtkonzept
geféhrden.

Mit ITIL v2 wurde in der IT eine neue Qualitétsebene geschaffen, die nun in ITIL v3 konsequent

verbessert wird.

111



ITIL ist fur IT Dienstleister, welche IT-Services ihren Kunden zu einem wirtschaftlich
vernunftigen Kosten/Nutzen Relation bel gleichzeitiger hoher Qualitét, Transparenz und
Sicherheit anbieten wollen, eine unbedingt notwendige Basis.

Die Einfuhrung des ITIL Konzepte ist ein grofer und bedeutender Changeprozess im
Unternehmen, der Uber mehrere Jahre gehen wird und hohe Aufmerksamkeit, Ressourcen und
Geduld bendtigt.

Die Aussicht auf den Erfolg mit einem standardisierten, stabilen und nachhaltig gesicherten IT
Servicebetrieb rechtfertigt die Mihen der ITIL Einfuhrung.
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7. Anhang

Anhang A: Basisfragen fir die Interviews
Fragen zum Umsetzungsprozessvon ITIL im R-IT

Anhand des Bereich X wird die direkte Auswirkung der ITIL Einfihrung auf die fachliche Arbeit
eines Services betrachtet und wie sich dort die Arbeitsweise geédndert hat

Anforderungen an den Bereich X?

Wie war der zeitliche Verlauf der Entwicklung?

Welche Prozesse wurden implementiert?

Wie waren die Einfllsse von anderen ITIL Prozessen auf den Bereich X?

Welche Schnittstellen hat dar Bereich X?

Welche Vorteile konnten mit der ITIL Implementierung realisiert werden?

Welche Nachteile mussten mit der ITIL Implementierung hin genommen werden?

Welche organiatorischen bzw. funktionalen Probleme konnten erkannt und gel 6st werden?
Welche Problemfelder wurden im Bereich X beobachtet und konnten noch nicht zufrieden
stellend gel 6st werden?

Wie hat sich die ITIL Implementierung auf das fachliche Wissen der MA im Bereich X
ausgewirkt?

Wie hat sich die ITIL Implementierung auf das Prozesswissen der MA im Bereich X
ausgewirkt?

Wie hat sich die ITIL Implementierung auf das Servicewissen der MA ausgewirkt?

Wie hat sich die ITIL Implementierung auf den Wissenserwerb bei der Einfuhrung neuer
Services ausgewirkt?

Wiewurde das ITIL Konzept im Bereich X eingefiihrt & verankert?

Wie hat sich die Arbeit im Bereich X durch die ITIL Einfuhrung gedndert?

Wie hat sich ITIL mit der Kundenzusammenarbeit ausgewirkt?

Was st sonst noch zur ITIL Einfuhrung zu sagen?
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Anhang B: Abklrzungsverzeichnis

BCM Business Continuity Management

Cl Configuration ITEM

COBIT Control Objectives fur Information and Related Technology
CMDB Configuration Management Database

CSF Critical Success Factor (Kritischer Erfogsfaktor)
GB GigaByte

HW Hardware

EDV Elektronische Datenverarbeitung

IEC International Electrotechnical Commission

ISO International Organization for Standardization

IT Information Technologie

ITIL IT Infrastructure Library

ITIL v2 ITIL Version 2

ITIL v3 ITIL Version 3

ITSCM IT Services Continuity Management

ITSM IT Service Management

itSMF IT Service Management Forum

KPI Key Performance Indicator

LN Lotus Notes

NOC Network Operation Center

MaP Management aller Prozesse

MIPS Millionen Instruktionen pro Sekunde

MOSES Mehr Online Sicherheit Eine Selbstverstandlichkeit
OGC Office of Government Commerce

0SS Open System Services

PM Projetkmanager

RACON Raiffeisen — Automation — C(K)ommunikation — Online - Netzwerk
RBG Raiffeisen Bankengruppe

RRZ Raiffeisen Rechen Zentrum Ges. m. b. H.

R-IT Raiffeisen Informatik Ges. m. b. H.
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RIZ
RzZB
SIRIUS
SLA
SOP
SPoC
SW
B
v2
v3
wWCVv

Raiffeisen Informatik Zentrum Ges. m. b. H.
Raiffeisen Zentralbank AG

Sicherheit im Rechenzentrum ist unsere Sorge
Service Level Agreement

Standard Operation Prozedurce

Single Point of Control

Software

TeraByte

ITIL Version 2

ITIL Version 3

Welcome Center Vienna
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Anhang C: Glossar

Kritischer Erfolgsfaktor (Critical Success Factor, CSF)

» Ein Bestandteil, das fir einen erfolgreichen Prozess, (ein erfolgreiches)
Projekt, Plan oder IT Service erforderlich ist. Um das Erreichen eines CSF zu
messen, werden KPIs eingesetzt. Ein CS in Bezug auf den ,Schutz von IT
Services bel der Durchfihrung von Changes konnte von KPIs wie
,Verringerung des Anteils nicht erfolgreicher Changes® un d ,, Verringerung
der Changes, die Incidents verursachen, in Prozent’ etc. gemessen werden.”
[Val. ITIL G, 2007, S 30]

Key Performance Indicator (KPI)
» ... EIne Messgrofde, die einen Prozess, einen IT Service oder eine Aktivitat
unterstiitzen soll. Es kdnnen Messungen anhand von zahlreichen Messgrofien
erfolgen, es werden jedoch nur die wichtigsten dieser Grofden als KPIs definiert
und fir eine aktive Verwaltung und Berichtserstellung in Bezug auf den
Prozess, den IT Service oder die Aktivitat eingesetzt. Bei der Auswahl der KPIs
sollte die Scherstellung von Effizienz, Effektivitdt und Wirtschaftlichkeit
berUcksichtigt werden. ..“ [Vgl. ITIL G, 2007, S. 28]

Raiffeisen Bankengruppe
, Die Raiffeisen Bankengruppe Osterreich (RBG) ist die starkste Bankengruppe
des Landes. Nahezu jeder zweite Osterreicher ist Kunde einer Raiffeisenbank.
Die dreistufig aufgebaute Raiffeisen Bankengruppe besteht aus den
selbsténdigen und lokal tatigen Raiffeisenbanken, den Raiffeisenlandesbanken
und der Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG. Daneben gibt es noch eine
Vielzahl an Beteiligungen und Spezialgesellschaften. Die Zusammenarbeit im
Raiffeisenverbund ist freiwillig und jahrzehntelang bewahrt.“ [R-IT GFO07,
2008, S11]
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Raiffeisen Sektor
Darunter verstent man die Gruppe aller Raiffeisenunternehmungen, welche dem oben genannten
Raiffeisenverbund gleich kommen. ! Unter Raiffeisen Sektor, werden alle Unternehmen

verstanden, die mehrheitlich im Besitz von Raiffei senorganisationen sind.

Configuration Item (ClI)

» Alle Komponenten, die verwaltet werden missen, um einen IT Servi ce
bereitstellen zu kdnnen. Informationen zu den einzelnen Cis werden in einem
Configuration Record innerhalb des Configuration Management Systems
erfasst und Uber den gesamten Lebenszyklus hinweg vom Configuration
Management verwaltet. Cls unterstehen der Steuerung und Kontrolle des
Change Managements. Cls umfassen vor allem IT Services, Hardware,
Software, Gebaude Personen und formale Dokumentationen, beispielsweise zu
Prozessund S_As.” [Vdgl. ITIL G, 2007, S 14]
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