1 Einfiihrung

Die Informationstechnologie (IT) zdhlt zu den tragenden Siulen einer modernen
Industriegesellschaft und wird in Zukunft weiter in den beruflichen und privaten
Bereich des Menschen vordringen. Das Schlagwort »Informationsgesellschaft«
driickt diese Entwicklung treffend aus.

Damit die IT diese Rolle ibernehmen kann, muss gewihrleistet sein, dass die
geforderte Funktionalitit mit einer vorhersagbaren und garantierten Qualitit
erbracht wird. Erst durch eine die Qualitatseigenschaften tiberwachende Bereit-
stellung der Funktionalitit im Rahmen sogenannter IT-Services wird sicherge-
stellt, dass der Servicenehmer (also der Abnehmer der IT-Services und damit indi-
rekt der Anwender oder Nutzer der dahinter stehenden IT-Systeme) die
gewlnschte Servicequalitit erhdlt bzw. nutzen kann. Um einen IT-Betrieb quali-
tatsgesichert zu steuern und IT-Services bereitzustellen, sind die Methoden und
Modelle von COBIT, ISO 20000 und ITIL geeignet (www.icaca.com,
www.iso20000.ch, www.itil-officialsite.com). Auf sie wird deshalb im Folgenden
intensiv eingegangen.

1.1 Einsatzfeld des Service-Level-Managements

Wie und wo wirkt Service-Level-Management?

Wenn Sie, liebe Leser, heute ein Produkt kaufen mochten und im Supermarkt zu
einem Regal gehen, dann erwarten Sie, dass dieses Produkt dort steht. Wie viele
Dienstleister, Netzwerke, Server und Anwendungen ineinandergreifen, um genau
dieses Ziel zu erreichen, bleibt dem Endkunden verborgen. Die dahinter liegende
Lieferkette enthilt eine Vielzahl von Technologien zur Beherrschung der Logistik.
Es bedarf eines hohen Expertenwissens, um die Komplexitit und Abhangigkeiten
zu verstehen. Die Logistik, die im Hintergrund wirkt, muss durchgingig korrekt
und ausfallsicher konzipiert werden. Hierfiir sind die Systeme entsprechend
zusammenzuschalten, um den Weg fiir Ihr Produkt zu bahnen. Wenn Sie dann
das Produkt in der Hand halten, damit zur Kasse gehen, und es wiirde in diesem
Moment beispielsweise das Netzwerk, das die Kassen mit dem zentralen Waren-
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wirtschaftssystem verbindet, nicht funktionieren, konnten Sie Thr Produkt nicht
kaufen.

Sie miissen sich in der Lieferkette also u.a. auf die IT verlassen konnen. Wel-
che Technologien auch verwendet werden, dahinter verbirgt sich eine Vielzahl
von Dienstleistern, die diese Technologien bereitstellen und betreiben. Zu deren
Koordination leisten Service-Level-Manager einen Beitrag. Sie entwerfen Rege-
lungen (Service-Level-Agreements), wie das Zusammenspiel funktionieren muss,
damit in unserem Beispiel die gesamte Lieferkette, allgemein die Wertschopfungs-
kette, zum Endkunden steht, wenn dieser eine Dienstleistung oder ein Produkt
nachfragt. Der Service-Level-Manager stimmt somit im Rahmen des Service-
Level-Managements die fiir Thre Dienstleistung oder Thr Produkt notwendigen,
auf I'T-Systemen basierenden Einzelleistungen ab, die in der Wertschopfungskette
benotigt werden. Bei diesen Einzelleistungen handelt es sich um die Bereitstellung
von sogenannten [T-Services, die stets aus Sicht des Abnehmenden (Serviceneh-
mer) und unter den Aspekten Zuverldssigkeit, Berechenbarkeit und Kosten ent-
sprechend fiur den Einsatz konfiguriert werden. Servicenehmer konnen Sie als
Endkunde sein oder aber — deutlich hiufiger — die jeweilige Fachabteilung des
Unternehmens, bei dem Sie etwas erwerben, bzw. ein weiterer (I'T-)Dienstleister.
Je mehr Dienstleister zusammenwirken miissen, desto komplexer werden die Lie-
ferketten. Es werden deshalb immer umfassendere Regelungen erforderlich,
damit die Bereitstellung reibungslos funktioniert. Damit jeder Dienstleister in der
Lieferkette weifs, was er vom Vorginger erwartet und was er dem Nachfolger
gegeniiber leisten muss, wird die erwartete Qualitat (Service-Level) fixiert. Dies
ist erforderlich, damit im operativen Betrieb alles reibungslos ineinandergreift
und bei — schwerwiegenden — Aus- oder Zwischenfillen feststeht, wie schnell
man wieder zum storungsfreien operativen Betrieb in der Lieferkette zuriick-
kehrt. Ubertragen auf das Eingangsbeispiel bedeutet dies, wenn Ihr Produkt nicht
im Regal steht, kann Thnen der genaue Zeitpunkt der Wiederverfiigbarkeit
genannt werden.

Nach dieser Einfithrung werden die folgenden Kapitel fiir eine bessere Orien-
tierung und Navigation im Buch kurz vorgestellt. Die Zusammenstellung der
SLA- und SLM-Inhalte ist aufgrund der inhaltlichen Vielfalt in mehrere Kapitel
aufgeteilt.

Kapitel 2

»IT-Standards fiir den Prozess Service-Level-Management«

Dieses Kapitel zeigt, wie sich das SLM historisch entwickelt hat. Dabei werden die
Konzepte und Uberlegungen, die auch heute noch fiir den Service-Level-Manager
wichtig sind, herausgearbeitet. AnschlieBend folgen die aktuellen Standards ITIL V3,
ISO 20000 und COBIT mit den neuen Konzepten und Anforderungen an das SLM.
Darauf aufbauend werden die historischen und die aktuellen Standards konsolidiert
und Praxislésungen entworfen.
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Kapitel 3

»Entwurf von Service-Level-Agreements und Servicekatalogen«

In Kapitel 3 wird die Erstellung von SLAs konzeptionell und anhand von Beispielen
aufgezeigt. Hier finden sich auch Themen wie Servicekatalog und Ponalenregelungen,
um Regressanspriche geltend zu machen. Dem Service-Level-Manager wird mit dem
hier entwickelten SOUSIS-Modell ein Konzept eréffnet, mit dem er SLAs einheitlich
und beherrschbar erstellen und verwalten kann.

Kapitel 4

»Uberwachung von Service-Level-Agreements«

Nachdem die SLAs entworfen wurden, missen diese auf deren Einhaltung hin auch
Uberwacht werden. Da die Uberwachung ein eigener Themenkomplex ist, wird in
Kapitel 4 ein systematisches Vorgehen aufgezeigt, wie sich Messungen geeignet ein-
setzen lassen. Die erforderliche Darstellung der Messergebnisse in Form von Reports
wird ebenfalls anhand von Praxisbeispielen beschrieben.

Kapitel 5

»Werkbank fiir Service-Level-Manager: Arbeitskonzepte und Werkzeuge«

Fir das Management von Service-Level-Agreements sind fir den Service-Level-
Manager auch Arbeitskonzepte und Werkzeuge notwendig. In Kapitel 5 erfahrt der
Service-Level-Manager, welche Arbeitskonzepte und Werkzeuge sich fiir ihn eignen.
Die erforderlichen Bausteine, die einen Service-Level-Manager unterstitzen, sind
inhaltlich aufgefiihrt.

Kapitel 6

»Stolpersteine bei Service-Level-Agreements«

In jedem SLA-Projekt gibt es Herausforderungen. Damit der Service-Level-Manager
entsprechend gewappnet ist, werden aus der Praxis Stolpersteine aufgezeigt. Somit
erhalt der Service-Level-Manager ein Spektrum an Erfahrungen, wenn er neu in die
Thematik einsteigt, oder er erweitert seine Erfahrungen um die genannten Stolpersteine.

Kapitel 7

»Interviews und Fallbeispiel«

In Kapitel 7 werden Interviews mit Service-Level-Managern gefiihrt, die ihre Rolle
heute und auch in der Zukunft bewerten. Im Anschluss wird ein Fallbeispiel aus der
Praxis ausfiihrlich diskutiert und mit Mengenangaben und Einschatzungen fiir Mana-
ger aufgezeigt.

Kapitel 8

»Die 10 groRten SLA-Irrtiimer«

Zur Vermeidung von Kardinalfehlern werden in diesem Kapitel die 10 groten Irrtimer
aufgezeigt. Service-Level-Manager kdnnen sehr kompakt ihre oder fremde SLAs uber-
prifen und schnell gegensteuern, sofern es zu Problemen kommen sollte.
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Kapitel 9
»Schlussbemerkungen«

In diesem Kapitel werden die zentralen Punkte aus dem Buch fiir SLAs hervorgeho-
ben. Dabei werden generelle Aspekte und auch spezielle Punkte fiir das SOUSIS-
Modell abgehandelt. Es wird die Anwendung des SOUSIS-Modells konzeptionell wie
auch in der Realisierung empfohlen.

1.2 Zentrale Begriffe fiir Service-Level-Manager

In diesem Abschnitt werden die zentralen Begriffe, mit denen Service-Level-Mana-
ger tagtaglich arbeiten, eingefiihrt. Vermieden werden dabei theoretische Kon-
zepte. Nur die tatsichlichen in der Praxis »gelebten« Definitionen sind genannt.

1.2.1  IT-Abteilung

Wenn in diesem Buch von einem »IT-Dienstleister«, der als Unternehmen I'T-Ser-
vices anbietet, gesprochen wird, so wird stets davon ausgegangen, dass dieser IT-
Dienstleister aus organisatorischer Sicht intern in verschiedene IT-Abteilungen
untergliedert ist. Diese IT-Abteilungen konnen entweder in die traditionellen
Bereiche Netze, Server, Desktops oder auch nach ITIL-Prozessen wie Change-
Management organisiert sein. Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass das
Service-Level-Management selbst eine IT-Abteilung ist, die sich mit ihren Kolle-
gen in den tibrigen IT-Abteilungen abstimmt.

1.2.2 IT-Service

Das Verstandnis des Begriffes IT-Service ist sehr unterschiedlich und wandelt sich
hinsichtlich der darunter verstandenen Inhalte und seines Umfangs kontinuier-
lich. Aktuelle Beitrage in einschligigen Veroffentlichungen (z.B. betp:/fwhitepa-
per.cio.de) und intensive Diskussionen in einschldgigen Fachgruppen unterstrei-
chen diesen Trend. Nachfolgend wird die Entwicklung beispielhaft anhand der
ITIL-Historie dargestellt, daran anschlieflend werden die in diesem Buch relevan-
ten IT-Services definiert (http://www.knowledgetransfer.net/dictionary/ITIL/en/
IT_Service.htm).

IT-Service (ITIL V1):

Ein IT-Service ist eine Reihe von Funktionen, die von IT-Systemen zur Unter-
stiitzung von einem oder mehreren Geschiftsfeldern zur Verfiigung gestellt
wird. Die Funktionen bestehen wiederum aus Software, Hardware und Kom-
munikationseinrichtungen, die durch den Servicenehmer als kohdrente und in
sich geschlossene Einheit wahrgenommen werden. Ein IT-Service kann vom
Zugang zu einer einzigen Anwendung, wie z.B. ein Reservierungssystem, iiber
eine komplexe Reihe von Einrichtungen, darunter viele Anwendungen sowie
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Biiroautomatisierung, die tiber eine Reihe von Hardware- und Softwareplatt-
formen verbreitet sind, reichen.

I'T-Service (ITIL V2):

Ein IT-Service ist eine Gruppe von Komponenten, die zur Unterstiitzung eines
oder mehrerer Geschiftsprozesse vorgesehen ist. Der IT-Service umfasst eine
Reihe von Konfigurationselementen (Router, Arbeitsplatz) und wird vom Ser-
vicenehmer und Nutzer als eine in sich geschlossene, einheitliche, koharente
Einheit wahrgenommen.

IT-Service (ITIL V3):

Ein IT-Service ist eine Dienstleistung fir einen oder mehrere Kunden von
einem Dienstleister. Ein IT-Service basiert auf dem Einsatz von Informations-
technologie und unterstiitzt die Geschiftsprozesse des Servicenehmers. Ein I'T-
Service besteht aus einer Kombination von Menschen, Prozessen und Techno-
logie und sollte in einem Service-Level-Agreement definiert werden.

Entlang der Historie zeigt sich, dass ein IT-Service aus der Perspektive des Ser-
vicenehmers von der zugrunde liegenden Leistungserbringung (Menschen, Pro-
zessen und Technologie) abstrahiert.

Zu diesen IT-Services gehoren etwa Kommunikations- und System- bzw.
Anwendungsservices sowie Prozesse. Beispiele hierfiir, die in diesem Buch genutzt
werden, sind:

Standard-IT-Arbeitsplatz:
Ein Desktop-System wird fiir einen Benutzer an seinem Arbeitsplatz instal-
liert, konfiguriert, angeschlossen und betriebsbereit geschaltet.

Hardware-Serverbetrieb:
Der Infrastruktur-Service »Hardware-Serverbetrieb« stellt abgenommene
Betriebssystemplattformen im Bereich Windows und Unix zur Verfiigung.

Fileserver:
Der IT-Service »Fileserver« umfasst die Bereitstellung von Gruppenlaufwer-
ken (Gruppenshares) und expliziten Fileservern in fest definierten maximalen

Grofden.

Terminalserver:
Im Rahmen dieses IT-Service stellt der Dienstleister abgenommene Plattfor-
men zur Verfugung.

Datenbankserver:

Der IT-Service »Datenbankserver« umfasst die Bereitstellung der Infrastruk-
tur zum Test und zum Betrieb von Datenbanken der entsprechenden Herstel-
ler. Im Rahmen dieses IT-Service wird auch der Betrieb der Datenbank bzw.
der Datenbankumgebung angeboten.
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EAI-Application Development:

Der EAI-Application-Development-Service unterstiitzt die Servicenehmer bei
der Planung und Implementierung von Prozessen und Datentransfers zwi-
schen unterschiedlichen IT-Systemen im Rahmen von Enterprise Application
Integration (EAI).

EAI-System Maintenance & Operations:

Der EAI-Service beinhaltet das Schnittstellenmanagement zwischen opera-
tiven IT-Systemen einschlieSlich der notwendigen Datenkonvertierungen im
Rahmen von Enterprise Application Integration.

I'T-Security:

Der IT-Dienstleister bietet Servicenehmern auf Aufwandsbasis ( i.d.R. Perso-
nentage) IT-Services im Bereich IT-Security an. Der IT-Dienstleister berat und
unterstiitzt Servicenehmer hinsichtlich der Security-Aspekte bei der Konzep-
tion, dem Aufbau, der Implementierung und dem Betrieb von IT-Systemen.

Dieses Buch beschaftigt sich vorwiegend mit I'T-Services, die Dienstleister, die ver-
netzte Systeme betreiben, ihren Servicenehmern anbieten. IT-Services sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie in einer fur den (fachlich oder technisch orientierten)
Abnehmer verstindlichen Form beschrieben sind und direkt durch Nutzung der
Ressourcen von vernetzten IT-Systemen realisiert werden [Scholderer 2001].

1.2.3  Operational-Level-Agreement

Ein Operational-Level-Agreement (OLA) ist eine Vereinbarung, die intern, also
innerhalb eines Unternehmens, zwischen unterschiedlichen Abteilungen getroffen
wird. Der interne Betrieb grofSerer Rechenzentren ist meist in einzelne IT-Abtei-
lungen fur z.B. Serverbetrieb oder Applikations-Hosting aufgeteilt. Werden
gegeniiber Servicenehmern (Endkunden) komplexe Leistungen angeboten, die
aus den IT-Services der jeweiligen Abteilungen zusammengesetzt werden, so sind
nach ITIL Operation-Level-Agreements zu definieren [Bon 2008]. Das in diesem
Buch erarbeitete Modell greift diese Tatsache auf und setzt das Zusammenspiel
aus OLA und SLA tiber ein gemeinsames Template um. Dies bedeutet: Die Struk-
turen des IT-Servicekatalogs miissen grundsitzlich auch im Operational-Level-
Agreement enthalten sein. Es sind zudem die Basisleistungen der IT in einem oder
mehreren IT-Servicekatalogen zu definieren. Nach dem Angebot aus dem IT-Ser-
vicekatalog konnen die einzelnen IT-Abteilungen einen oder mehrere Services in
einem OLA zusammenstellen. Basierend auf diesen OLAs konnen jetzt die Men-
gen und Service-Levels, wie Verfugbarkeit, mit einem zwischen Dienstleister und
Servicenehmer vereinbarten SLA, das auf diesen OLAs aufsetzt, verglichen und
abgestimmt werden.

OLAs werden in der Praxis in unterschiedlichen Ausprigungen vorgefunden.
Dabei werden Umfang und Inhalt der IT-Services und die Definition der Quali-
titsstandards mit einbezogen. Sanktionen bei Nichterfiillung werden in der Pra-
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xis nicht vereinbart. Eine Form von Sanktionen aber ist, die gezahlten Kosten fiir
die IT-Services nicht vom Dienstleister, sondern vom Servicenehmer steuern zu
lassen. Im Blickpunkt steht, dass die IT-Services verbessert werden (z.B. Anschaf-
fung eines Backup-Servers).

Weil ein OLA eine unternehmens- bzw. konzerninterne Vereinbarung ist, ent-
spricht ein OLA in der Regel keinem Vertrag im juristischen Sinne, sondern einer
Dienstleistungsvereinbarung. Das OLA spezifiziert Liefer- und Leistungsbezie-
hungen zwischen den (beiden) internen Parteien.

Aufgrund des Szenarios, dass IT-Services von Dienstleistern oder tiber Dritt-
dienstleister eingekauft und gegenuber Servicenehmern angeboten werden, folgt
in der Praxis meist, dass OLAs mafSgeblich die SLAs beeinflussen. In SLAs kon-
nen die in OLAs geltenden Vereinbarungen, wie z.B. eine 99 %ige Verfligbarkeit,
nicht tiber bzw. unter den Service-Levels abgeschlossen werden.

Der externe Servicenehmer muss wissen, was er vom Dienstleister erwarten
kann (z.B. Einschrankungen aufgrund der eingesetzten Plattform). Weitere posi-
tive Argumente fur die Nutzung von OLAs sind beispielsweise die Zufriedenheit
der externen Servicenehmer, Schutz vor »schleichendem« Erwartungsdruck oder
eine Ressourcenkontrolle. Um diese positiven Aspekte zu entfalten, miissen
OLAs genau definierte und messbare Kennzahlen enthalten.

Setzt sich ein SLA aus IT-Services mehrerer zusammenwirkenden IT-Abtei-
lungen eines Unternehmens zusammen, schliefSt die fiir das Service-Level-
Management verantwortliche IT-Abteilung ein OLA mit diesem internen Dienst-
leistern ab (s. Abschnitt 3.1.3).

Praxishinweis:

OLAs entstehen immer nur im Zusammenhang mit SLAs, die von externen Service-
nehmern gefordert werden [Fréschle und Kiitz 2010].

1.24  Servicekatalog

Der Servicekatalog beschreibt IT-Services, die ein Dienstleister seinen Serviceneh-
mern anbietet, in einer einheitlichen Systematik. Diese IT-Services sind Teil eines
Serviceportfolios und dort nach Nutzenaspekten bewertet und gegliedert.

In einem Servicekatalog werden alle relevanten Leistungen (z.B. Service-
Desk, Backup) einem I'T-Service zugeordnet. Der Servicekatalog ist ein wichtiges
Hilfsmittel, um auf Anforderungen des Servicenehmers optimal reagieren oder
Service-Level-Agreements prizise erstellen zu konnen. Die Sicht des Serviceneh-
mers ist entscheidend dafiir, wie der Servicekatalog in seiner Ausrichtung konzi-
piert wird. Vor der Erstellung ist zu kliren, um welche Zielgruppe es sich handelt
[Scholderer 2016]. Ein Servicekatalog, der Technikern dienen soll, ist anders auf-
gebaut als fir Entscheider auf Managementebene. Der Servicekatalog ist eine
Leistung des operativen Betriebs und dem ITIL-Prozess Servicekatalogmanage-
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ment zugeordnet [ITILv3 2011]. Die Pflege und Aktualisierung wird innerhalb
des operativen Betriebs in Absprache mit den internen IT-Abteilungen sowie mit
Fachabteilungen vorgenommen.

Den Einstieg in den Servicekatalog bilden die Vorginge wie Auswahl und
Buchung von IT-Services entlang des Prozesses Service-Level-Management. In
diesen Vorgiangen wird gegentuiber dem Servicenehmer deutlich gemacht, wie man
den Servicekatalog auf die SLAs oder auf die Anderung von Servicemerkmalen
(z.B. Backup-Verfahren von einmal pro Tag auf laufende Sicherungen wie write-
through umstellen) anwenden kann. Abbildung 1-1 zeigt, wie ein Servicekatalog
aufgebaut sein kann (s. Abschnitt 3.2).

Beschreibung des unternehmensweiten
Service-Management-Prozesses

Ubergeordnete Bedienter Betrieb

Service-Levels Wartungsfenster
Erreichbarkeitszeiten

Reporting-Vereinbarung

Service

Serviceklasse Servicebetrieb Serviceliberwachung

- Service-Level - Reaktionszeit - Leitungstibergabepunkt

- Verfugbarkeit - Wiederherstellungszeit | - Monitoring

- Antwortzeit - - Reporting

- Kostenstruktur - Reporting-Zyklus, Zugriff

Begriffe und Definitionen
Kostendarstellung

Abb. 1-1 Servicekatalog

Die folgenden Punkte sollten in einem Servicekatalog vorhanden sein:

Prozessbeschreibung:

Eine Beschreibung des Service-Management-Prozesses des Dienstleisters,
damit der Servicenehmer die fir ihn bereitgestellten Anforderungs- und
Bestellvorgange nachvollziehen kann.

Ubergeordnete Service-Levels:

In diesen uUbergeordneten Service-Levels sind die zentralen Werte (z.B.
Betriebs- und Servicezeiten), die den Betrieb der IT-Services operativ ermogli-
chen, explizit genannt. Diese Werte bilden also die »tibergeordneten Service-
Levels«. Sie gelten fiir alle IT-Services und sollten fir spezielle IT-Services
nicht verdndert werden.
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Service:

Das Element »Service« nimmt alle Aspekte wie z.B. Verfugbarkeit, Antwort-
zeit mit einem vordefinierten Template auf. Fiir das Element Service konnen
zusitzlich Leistungskategorien wie z.B. » Gold«, »Silber« oder »Bronze« defi-
niert werden, um dadurch bei vielen Services eine Strukturierung zu erhalten.
Eine solche Strukturierung ist jedoch nicht bindend und kann ggf. bei einzel-
nen IT-Services aufgehoben werden. Letztlich kommt nur der IT-Service zum
Tragen. Diese Flexibilitit ist deshalb wichtig, da IT-Services je nach Anwen-
dungsfall unterschiedlich strukturiert werden miissen. Eine starre Hierarchie
ist aus diesem Grund nicht sinnvoll und dauerhaft aufrechtzuhalten.

Begriffe und Definitionen:

An das Element Service schliefSt der Bereich »Begriffe und Definitionen« an.
Hier werden, dhnlich wie bei einem Glossar, die Begriffe eingefiithrt und kurz
erlautert sowie bestimmte Definitionen fiir Kennzahlen zur Leistungsmessung
und Qualititssicherung vorgenommen.

Kosten:

Das abschlieSende Element wird separat von den IT-Services definiert und
behandelt die Kosten, die fiir einen IT-Service berechnet werden. Diese kom-
primierte Darstellung aller IT-Services in einer »Preisliste« erlaubt ein konti-
nuierliches Aktualisieren der Kosten an einem Ort, ohne Anderungen in den
Dokumentationen der IT-Services vornehmen zu miissen. AufSerdem kann der
Servicekatalog so ggf. auch ohne Preisliste an Servicenehmer zur Ansicht wei-
tergegeben werden. Dies ist szenariospezifisch zu berticksichtigen, denn fur
eine IT-Losung mittels IT-Services konnen und miissen bestimmte Bereiche
auch individuell kalkuliert werden, sodass eine starre Preisliste kontrapro-
duktiv und somit nicht zielfithrend wire.

Der Servicekatalog kann jedoch nicht als vollstindiges Kompendium betrachtet
werden, das alle Anforderungen im Speziellen behandeln kann. Die zentralen Cha-
rakteristika eines I'T-Service werden pragnant beschrieben und bestimmte wieder-
kehrende Serviceklassen vereinheitlicht dargestellt. Die Zuteilung betrieblicher
Zustindigkeiten wird dem Verhandlungsprozess tiberlassen. Der Servicekatalog
dient dazu, die Eckpunkte eines IT-Service festzulegen. In der konkreten Umset-
zung mussen diese beschrieben und ausgestaltet werden. Der Servicekatalog
beschrankt sich auf Aspekte der Erbringung des I'T-Service. Die Auslieferung von
IT-Services mit Lieferzeiten wird hier nicht bertiicksichtigt und ist daher — wie die
oben genannten weiteren Aspekte — gesondert im Service-Level-Agreement
beschrieben.

Praxishinweis:

Wenn Servicenehmer umfangreiche IT-Services buchen, dann hat der IT-Servicekata-
log sein Ziel erreicht und ist Giber den Status »Visitenkarte der IT« hinausgewachsen
[Fréschle und Kutz 2010].
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1.2.5 Service-Levels

Ein Service-Level quantifiziert einen I'T-Service [Kiitz 2010]. Es handelt sich dabei
um Ausdriicke, deren Ergebnis eine Eigenschaft der Dienstleistung charakteri-
siert. Service-Levels miussen demzufolge Ausdriicke mit einfachen, eindeutig
interpretierbaren Ergebnissen beinhalten, wie z.B. »true« und »false« oder die
Farben einer Ampel, damit deutlich wird, wann Service-Level nicht eingehalten
worden sind [Schmidt 2001]. Bei der begrifflichen Einfilhrung zu den Service-
Levels kann zwischen Topkennzahlen, Ergebniskennzahlen und Leistungstrei-
bern unterschieden werden. Anhand von Beispielen aus dem IT-Anwendungsbe-
reich Service-Desk lassen sich diese Service-Levels anschaulich erlautern [Bern-
hard 2004]: Die Topkennzahlen vermitteln die gesamte Serviceleistung des
Dienstleisters gegentiber dem Servicenehmer, z.B. der Customer-Service-Index
aus einer IT-Kundenbefragung [Lohrmann u.a. 1997]. Die Ergebniskennzahlen
sind Kennzahlen, die gegentiber dem Servicenehmer kommuniziert werden, z.B.
Verflugbarkeit, Wiederherstellungszeit, Reaktionszeit (s. Abschnitte 3.3.2, 3.3.3
und 3.3.4). In Abbildung 1-2 ist der Zusammenhang zwischen den unterschiedli-
chen Kennzahlentypen, den Leistungstreibern und verschiedenen IT-Bereichen
detailliert dargestellt. Entscheidend ist dabei, dass die Ergebniskennzahlen und
die Leistungstreiber der einzelnen IT-Einheiten die Basis fur die Ermittlung der
Topkennzahl bilden.

Topkennzahlen
fiir den Service-
nehmer

Ergebniskenn-
zahlen pro Segment

IT-Bereiche Leistungstreiber

Servi Systemhomogenitat Erreichbarkeit
ervice- Personalqualifikation  Verfugbarkeit

Desk Customer-

etc. etc. h
Service-

Mitarbeiter Antwortzeit Index

Change- Personaldecke Reaktionszeit /v

Management etc. etc.

Abb. 1-2 Zusammenhang zwischen Top-, Ergebniskennzahlen, Leistungstreiber [Bernhard 2004]

Die Zusammenhinge sollen am Beispiel des Service-Desk eingehender betrachtet
werden:. Wie bereits erliutert, stellt der Customer-Service-Index (oder Customer-
Satisfaction-Index) eine Topkennzahl dar. Im Customer-Service-Index wird ein
Messverfahren festgelegt, wonach die generelle Zufriedenheit des Benutzers mit
dem Dienstleister festgestellt wird [Sobbing 2002]. So konnen z.B. alle Benutzer,
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die mit dem Service-Desk in Verbindung stehen, nach ihrer Zufriedenheit mit der
Entstorung oder der Erreichbarkeit befragt werden. Diese Befragung kann hin-
sichtlich des Detaillierungsgrades nach Bedarf und IT-Bereich beliebig gestaltet
werden. Zu typischen Service-Levels gehoren z.B. Antwortzeit, Reaktionszeit,
Verfugbarkeit, Wiederherstellungszeit oder max. Datenverlust [Miiller 1999]. Im
Fall des Service-Desks wurden die Service-Levels Erreichbarkeit, Reaktions- und
Annahmezeit ausgewihlt. Die Verfiigbarkeit beschreibt, inwiefern ein IT-System
in der vereinbarten Betriebszeit zur Verfiigung steht. Ein IT-System mag durchaus
laufen, doch wenn es mit Transaktionen beschaftigt ist und dadurch kein anderer
Benutzer Zugriff erhilt, ist das IT-System in diesem Moment nicht verfiigbar. Alle
Anwendungsbereiche der IT Infrastructure Library lassen sich durch Service-
Levels definieren [ITILv3 2011].

1.2.6 Service-Level-Agreement und Underpinning Contract

Ein Service-Level-Agreement (SLA) ist ein Servicevertrag, der die Servicenehmer-
Dienstleister-Beziehung beschreibt und regelt (s. Abschnitt 3.4.2). Die Erstellung
und Uberwachung bzgl. der Einhaltung des vereinbarten IT-Service sind im ITIL-
Prozess Service-Level-Management (SLM) verankert [ITILv3 2011].

Werden die einzelnen Worter des Begriffs Service-Level-Agreement unter-
sucht, so geben diese bereits Hinweise auf den Begriffsgegenstand:

Service (engl. Dienst, Dienstleistung):
Bringt zum Ausdruck, dass es inhaltlich um den Objektbereich des IT-Service
geht.

Level (Ubersetzung in diesem Kontext: Niveau):
In Kombination mit dem ersten Wort Service fithrt dies zu dem Begriff Dienst-
leistungsniveau bzw. Dienstleistungsstandard (Service-Level).

Agreement (engl. Vereinbarung):
Zustimmung oder Vereinbarungen zwischen in der Regel zwei Parteien.

Ein SLA ist eine nicht notwendigerweise formale, aber immer schriftlich doku-
mentierte, fiir einen festgelegten Zeitraum abgeschlossene Vereinbarung zwi-
schen einem Auftraggeber (Servicenehmer) und einem Auftragnehmer (Dienst-
leister). Dabei muss der Auftraggeber nicht notwendigerweise der Anwender des
beschriebenen IT-Service sein. Ein SLA wird dazu genutzt, Erwartungen zu iden-
tifizieren, Verantwortlichkeiten zu kliren und die Kommunikation (z.B. Eskalati-
onsprozeduren, Notfallprozeduren) zwischen einem Auftragnehmer und seinem
Auftraggeber zu steuern. Ebenfalls geregelt werden finanzielle Ausgleichszahlun-
gen fiir die Leistungserbringung, aber auch bei einem Leistungsausfall. Ein SLA
definiert Verfahren, die den Nachweis der Einhaltung der Service-Levels regeln,
sowie Konsequenzen fiir den Fall der Abweichung von vereinbarten Service-
Levels. Bei einer Nicht- oder Schlechtleistung kann der Servicenehmer auf diesem
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Weg vom Dienstleister einen Teil der Ausgleichszahlungen einbehalten oder des-
sen Verwendungszweck bestimmen. Wichtige Voraussetzungen vor der Vereinba-
rung von Bonus-Malus-Regelungen sind erfolgreiche Servicetests, um die festge-
legten Anforderungen auch erfiillen zu kénnen.

Wichtige, im Zusammenhang mit SLAs zu benennende Inhalte und festzule-
gende Aspekte sind:

Beschreibung der Vertragspartner

Eskalationspfade

Bonus-Malus-Regelungen bei Nicht- oder Schlechterfullung
Kiindigung, Ausstiegsklauseln

Beschreibung des Service, der Servicequalitit und Serviceprozesse

Die Definition der durch den Dienstleister zu erbringenden Qualitit der Dienst-
leistungen erfolgt durch die Festlegung von einzuhaltenden Service-Levels (Soll-
werten) fiir bestimmte, gemeinsam definierte, quantifizierbare und firr den Auf-
traggeber relevante Merkmale der I'T-Services, die durch Kennzahlen ausgedriickt
werden. Typische Service-Levels im Zusammenhang mit SLAs sind:

Ubertragungszeiten, Verfiigbarkeit, Antwortzeiten der Applikation
Betriebszeiten, Problemlosungszeiten, geplante Ausfallzeiten
Zeitvorgabe fiir die Annahme von Anrufen

SLAs konnen nach dem Tatigkeitsbereich des Dienstleisters wie folgt unterglie-
dert werden:

Technische SLAs:

Sie werden zwischen IT-Dienstleistern abgeschlossen, die eher auf spezifische
technische Anforderungen bzw. technische Merkmale von IT-Services einge-
hen mochten, und setzen bei beiden Partnern ein tieferes technisches Ver-
stindnis voraus. Beispiel: Betrieb eines Servers, eines Netzwerks sowie der
benotigten Endgerite.

Geschiftsprozessbezogene SLAs:

Sie mussen auf die Belange von Endanwendern eingehen, die weniger an tech-
nischen Details interessiert sind, sondern vielmehr am Nutzen fiir betriebliche
Aufgaben. Beispiel: Erbringung eines Geschiftsprozesses, der auf den Betrieb
einer oder mehrerer Anwendungen zuriickgreift — im SLA als IT-Services
dokumentiert — und weitere manuelle Tatigkeiten beinhaltet.

Eine besondere Form von SLAs sind Underpinning Contracts (UC). Als UC
bezeichnet man alle SLAs, die IT-Services enthalten, die von Drittdienstleistern
bezogen werden. Der Begriff UC ist somit ein Konzept zur besseren inhaltlichen
und organisatorischen Differenzierung: Ein Vertrag zwischen dem Servicenehmer
und einem IT-Dienstleister wird SLA genannt. Ein Vertrag zwischen dem IT-
Dienstleister und seinen Drittdienstleistern hingegen wird als UC bezeichnet.
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Hingewiesen sei darauf, dass es sich bei der Abgrenzung von SLA und UC um ein
Konzept handelt. In der Praxis sind alle Dokumente mit dem Begriff SLA tiber-
schrieben.

Praxishinweis:

Anhand der Inhalte, der Form und der Konsistenz von Service-Level-Agreements las-
sen sich Rickschlisse auf die Leistungsfahigkeit und die betriebliche Organisation
eines Anbieters ziehen [Fréschle und Kitz 2010].

1.2.7 Service-Level-Manager

Der Service-Level-Manager trigt die Verantwortung fiir das Verhandeln von Ser-
vice-Level-Vereinbarungen und stellt sicher, dass diese auch erfiillt werden
(s. Abschnitt 2.4). Er gewahrleistet, dass alle IT-Service-Management-Prozesse,
Vereinbarungen auf Betriebsebene (Operational-Level-Agreements) und Vertrage
mit Drittparteien (Underpinning Contracts) geeignet sind, um die Ziele der ver-
einbaren Service-Levels zu erreichen. Der Service-Level-Manager tiberwacht die
Service-Levels und stellt regelmifig zu vereinbarten Zeitpunkten einen entspre-
chenden Report zu den Service-Levels zur Verfiigung. Zu seinen Aufgaben geho-
ren:

Erstellung und Aktualisierung des Servicekatalogs

Aufnahme der geschiftlichen Anforderungen von Servicenehmern

Definition von SLAs und Service-Levels

Monitoring definierter SLAs, um deren Einhaltung zu tiberwachen

Proaktiv bei drohenden SLA-Verletzungen auf den Servicenehmer zugehen
Festlegung, Priifung und Verteilung der entsprechenden Reports
Regelmifiges Uberpriifen, ob SLAs ihre vordefinierten Ziele erreichen
Optimierung und Anpassung bestehender Vertrige

Entwicklung und Verwaltung von unterstiitzenden Vertragen von Drittdienst-
leistern

Der Service-Level-Manager vermittelt zwischen mehreren Stellen. Die Inhalte zur
Erstellung von SLAs werden selten aus einer Hand geliefert, meist sind verschie-
dene Abteilungen beteiligt. Der Einkauf verhandelt Formelles und Rahmenbedin-
gungen, z.B. Preis und Wartungskosten, allgemeine Geschiftsbedingungen, Min-
gelfristen. Der Fachbereich definiert den Inhalt, also die Software und/oder
Leistung. Die IT hat technische Vorgaben fir die Integration und die Standards
im eigenen Rechenzentrum. Der Projektleiter des Projekts benotigt klare Regeln
iiber die Abwicklung des Projekts, Eskalationslinien, Anderungsverfahren. Das
Rechnungswesen braucht eine budgetire Sicht, die auch erwartete Anderungen
einschlief$t, aktivierbare und nicht aktivierbare Teile trennt und die Abwicklung
kiinftiger Wartungsleistungen regelt. Der Service-Level-Manager stellt die rele-
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vanten Inhalte den entsprechenden Anforderungen der gegeniiberstehenden Ver-
tragspartei zur gemeinsamen Verhandlung und Abstimmung im SLA zusammen.

Die Verwaltung von SLAs umfasst den strukturierten Aufbau von vertragsre-
levanten Metainformationen zu SLAs und deren Inhalte. Ebenso zum SLM zihlt
die nachhaltige Verbesserung des SLM-Prozesses, um effektiv und effizient SLAs
verwalten zu konnen. Der Service-Level-Manager tiberwacht Kiindigungstermine
und sonstige Fristen.

1.2.8 Service-Level-Management

Als Service-Level-Management (SLM) bezeichnet man die Steuerung und Sicher-
stellung einer ausreichenden Servicequalitit in Ubereinstimmung mit Geschifts-
priorititen und akzeptablen Kosten. Dies soll zur Verbesserung von IT-Services
fur alle IT-Benutzer fithren (s. Abschnitt 2.4).

Werden Service-Level-Agreements (SLAs) oder Underpinning Contracts (UC)
in einer IT-Outsourcing-Beziehung eingesetzt, mussen zusitzlich immer SLM-
Prozesse etabliert werden. Dies bedeutet, dass der IT-Dienstleister durch ein
geeignetes IT-Management sicherstellen muss, dass die festgelegten I'T-Services in
der zuvor definierten Qualitdt erbracht werden. SLM ist weder eine Technologie
noch eine einmalige Einfihrung von SLAs. Vielmehr handelt es sich um einen
kontinuierlichen Prozess, der als zentrales Ziel die Umsetzung des »Servicegedan-
kens« und die stetige Optimierung der Servicequalitit verfolgt.

Um die Licke zwischen den Bediirfnissen des Servicenehmers und den ver-
traglichen Vereinbarungen moglichst gering zu halten, reichen demzufolge die
statische Definition von SLAs und das Monitoring dieser Vereinbarungen nicht
aus. Vielmehr muss ein kontinuierlicher Ablauf aufgebaut werden, der im
Wesentlichen aus vier Teilprozessen besteht:

Festlegung und Anpassung der Serviceziele und Service-Level-Kennzahlen
Management der definierten Ziele hinsichtlich Leistung, Kosten und Qualitat
Leistungsnachweis der erbrachten Serviceleistung

Verbesserung und Optimierung der Leistungsfahigkeit

Innerhalb des SLM-Prozesses existiert eine Vielzahl von Rollen, um den I'T-Ser-
vice an den Servicenehmer auszuliefern. Um Unstimmigkeiten tiber die Art des zu
liefernden IT-Service zu vermeiden, ist die gegenseitige Erwartungshaltung zu
gewihrleisten. Die Ausprigung des Service-Level-Managements unterscheidet
sich deutlich entsprechend der Art der IT-Services, die ein Rechenzentrum anbie-
tet. Werden kleinere und stark vorkonfektionierte Losungen fiir bestimmte Ziel-
gruppen angeboten, so wihlt der Servicenehmer aus dem Servicekatalog aus, und
anschliefSend kommt das SLA zustande. Anders verhilt sich das Service-Level-
Management fiir grofse IT-Losungen, z.B. das Outsourcing von 4000 Servern und
600 Applikationen. Deutlich ist, dass auch hier ein Servicekatalog benotigt wird,
um die Komplexitdt zu beherrschen. Die Abstimmung mit allen Fach- und/oder
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IT-Abteilungen ist dennoch erforderlich, da bestimmte Details (z.B. welche
Underpinning Contracts mit gelten) zu kldren sind. Das Service-Level-Manage-
ment verringert diesen Abstimmungsanteil durch Ergianzung des Servicekatalogs
um entsprechende Parameter (z.B. Verweise auf relevante Underpinning Con-
tracts).

Servicenehmer Kick-off bei Vertrag
zusatzlichen Entwurf
Anforderungen
. D - (Kunde)
Service-Level-Manager (intern)
A
. . B: ichsb
Dienstleister e > bstmmang
Vertragswesen Vertrag

Abb. 1-3 SLM-Prozess

Der Ablauf des Service-Level-Managements sieht wie in folgt aus (s. Abb. 1-3).
Der Servicenehmer kann aus einem Servicekatalog oder einem vorkonfektionier-
ten Serviceangebot seinen benotigten IT-Service auswahlen oder individuell Ser-
vice-Level-Requirements formulieren. Entweder entsteht direkt der I'T-Rahmen-
vertrag, unter dem weitere einzelne SLAs angeordnet werden konnen, oder es
werden Treffen einberufen, um die Anforderungen seitens des Servicenehmers
genauer abzustimmen. Im Service-Level-Management entsteht in der Aktivitat
SLA-Eingang der erste Entwurf eines SLA fiir den Servicenehmer. Hierfiir konnen
ggf. bereichsbezogene Abstimmungen stattfinden. Anschlieffend wird der intern
abgestimmte Entwurf mit dem Servicenehmer diskutiert. Je nach Status des SLA
erfolgt eine neue Abstimmungsrunde oder der Entwurf wird als IT-Rahmenver-
trag formuliert. Die Bereiche Vertragsmanagement und IT-Controlling tiberneh-
men hier die tragende Rolle. Das Outsourcing-Projekt kommt durch den SLA-
Abschluss zustande. Das SLA wird zusammen mit einem IT-Rahmenvertrag ver-
abschiedet. Parallel mit dem neuen SLA werden die Aktivititen SLA-Uberwa-
chung und SLA-Verwaltung gestartet. Der Lebenszyklus eines SLA beinhaltet
ebenso Anderungen am SLA, wenn der IT-Service nachgebessert wird. Das SLA
endet nach seiner Laufzeit oder wenn der Servicenehmer die Kiindigungsfrist ein-
halt [Froschle und Katz 2010].

1.2.9 Service-Management

Unter Service-Management (SM) versteht man die Schnittstelle zwischen dem
Servicenehmer und den angebotenen Produkten eines Dienstleisters. Der Begriff
Service-Management wird im IT-Management haufig synonym mit den Begriffen
Business-Service-Management und IT-Service-Management (ITSM) verwendet
(s. Abschnitte 2.1 und 2.2).
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Unternehmen beziehen immer mehr und vor allem neue IT-Services von
Dienstleistern. Damit die Versorgung kontinuierlich aufrechterhalten werden
kann, ist es notwendig, dass IT-Dienstleister sich entsprechend auf diesen Bedarf
einstellen und ein serviceorientiertes IT-Management implementieren. Die darin
gewonnenen Serviceinformationen werden dem Service-Interaction-Management
zur Verfugung gestellt. Komplexe vernetzte Systeme, auf deren Basis IT-Services
fiir eine groffe Anzahl von Benutzern bereitgestellt werden, laufen nicht von
selbst — sie benotigen ein IT-Service-Management. Das Service-Management
fuhrt weg vom einfachen Rechenzentrum hin zum wertschopfenden IT-Betrieb.
Beschrinkten sich Dienstleister bisher auf die reine Beherrschung der Informa-
tionstechnologie und die Anpassung von innovativen Technologien, so wird jetzt
verlangt, dass der Dienstleister IT-Services anbietet, die die strategischen
Geschiftsprozesse des Unternehmens unterstiitzen. Der Fokus wird somit auf die
Kunden- und Serviceorientierung gelegt. In dieser Rolle legt das SM fest, wie
diese Kunden- und Serviceorientierung aufgebaut, koordiniert und umgesetzt
werden kann. Diese Anderung der Servicekultur beginnt intern mit Operational-
Level-Agreements (OLA).

Das SM klart in diesem Zusammenhang zwei Fragenkomplexe. Zum einen
wird festgelegt, welche Services der Servicenehmer wahrnimmt, und zum anderen
werden Mafsnahmen und Methoden definiert, die erforderlich sind, damit diese
IT-Services geeignet bereitgestellt und betrieben werden konnen.

IT-Services

Fiir ein geeignetes SM ist es erforderlich festzustellen welche IT-Services unter-
nehmenskritisch sind. Dies wird meist sowohl aus der Bedeutung der Geschifts-
prozesse abgeleitet als auch aus der Integrationstiefe der IT-Services in die
Geschiftsprozesse. Bei den IT-Services handelt es sich oft um Applikationen und
Infrastruktur-Services (z.B. LAN, WAN), die Geschiftsprozesse des Serviceneh-
mers unterstiitzen und somit effizienter gestalten. Je weiter ein IT-Service in einen
Geschiftsprozess integriert ist, desto starker wirken sich Ausfille und Stérungen
auf den Geschiftsbetrieb aus. Entscheidend ist also, wie bedeutend und wie aus-
fallsicher die IT-Services sind bzw. sein miissen. Das zugrunde liegende Konzept
des ITIL-Prozesses Service Validation and Testing [ITILv3 2011] zielt darauf ab,
dass die Geschiftsprozesse, entgegen den technischen Widrigkeiten, moglichst
storungsfrei bzw. storungsarm erbracht werden. ISO/IEC 20000 [Andenmatten
2008] definiert aufSerdem einen Prozess fiir die Planung und Umsetzung von
neuen oder gednderten Services (Planning & Implementation new or changed
Services). Fur die neuen und gednderten Services soll gemifS den kalkulierten
Kosten die vereinbarte Servicequalitit erbracht werden.
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Prozesse

Zur Leistungserbringung wird im SM als Konzept ein prozessbasierter Ansatz
gewdhlt, der alle an der Wertschopfungskette eines oder mehrerer IT-Services
beteiligten Abldufe und Infrastrukturen beschreibt. Zur Implementierung sind
entsprechende Prozesse aufzubauen. Diese Prozesse werden dem SM zugeordnet.
Die SLAs zwischen Servicenehmern und Dienstleistern veranlassen den Betreiber,
alle Prozesse auf die Erfiillung der vom Benutzer gestellten Anforderungen auszu-
richten. Ist eine Erfiillung nicht gegeben oder liegt eine Ubererfiillung vor, so
regelt ein Bonus-Malus-System die Leistungsverrechnung. Die Orientierung an
den dafir notwendigen Prozessen zur Erfillung des SLA fiihrt zu einem erhéhten
Erfolgsdruck fiir den Betreiber, bietet im Bonusfall aber auch Anreize zur Effizi-
enz- und Effektivititsverbesserung. Unter anderem miissen die Prozesse in
bestimmter Zeit durchlaufen werden, um die in den SLAs festgeschriebenen Zeit-
und Terminabsprachen einhalten zu kénnen. Das SM koordiniert die Prozesse so,
dass die Leistungserbringung strukturiert erfolgt und im Fehlerfall dedizierte Vor-
gehensweise dazu fithren, dass die Leistungserbringung schnellstmoglich wieder
fehlerfrei erbracht wird.

Praxishinweis:

Es bestehen alternative Moglichkeiten zur Strukturierung der Prozesse des SM. Rah-
menwerke wie Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT,
www.isaca.com), IT Infrastructure Library (www.itil-officialsite.com), Enhanced Tele-
com Operations Map (eTOM, www.tmforum.org), Microsoft Operations Framework
(MOF, www.microsoft.com), Integrated Service-Management (ISM, www.kpn.com)
und Information Technology Process Model (ITPM, www.ibm.com) liefern mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten Ansatze, wie ein SM geeignet aufgebaut werden kann
[Fréschle und Ktz 2010].

1.2.10 Service-Level-Management-Werkzeuge

SLM-Werkzeuge implementieren das im Folgenden vorgestellte SOUSIS-Modell
sowie das zwingend notwendige Mess- und Reporting-Konzept. Die Servicewerk-
zeuge sind dabei modular aufgebaut, sodass ein oder mehrere funktionale
Module mit einem am Markt verfiigbaren SLM-Werkzeug umgesetzt werden
konnen.

1.3 Herausforderung: Service-Level-Management

Die Herausforderung, die ein Service-Level-Management darstellt, lasst sich an
Abbildung 1-4 veranschaulichen.

Der obere Teil der Abbildung zeigt, dass ein Servicenehmer, der interne Pro-
zesse auslagern will, sowohl eigene Wiinsche als auch bestimmte eigene Zwinge
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Abb. 1-4 Herausforderung: Service-Level-Management

an den Dienstleister herantriagt. Wiinsche sind dabei z.B. Kostenvorstellungen
(als eine Verhandlungsbasis), Dienste und Dienstqualitat. Unter Zwingen ver-
steht man z.B. das Budget (das maximal 6konomisch Realisierbare oder Sinn-
volle), die Verwendung von Legacy-Systemen, Integrationsanforderungen, Netz-
werktopologien und zu viel oder zu wenig Personal mit einem bestimmten
Qualifikationsprofil. Der Dienstleister selbst unterliegt durch seine eigene Orga-
nisation bzw. seine technische Infrastruktur ebenfalls Zwingen. Fasst man die
Zwinge und Wiinsche des Servicenehmers mit den Vorgaben des Dienstleisters
zusammen, so ergeben sich exakte Anforderungen an ein technisches System. Der
untere Teil der Abbildung zeigt, wie das Service-Level-Management des Dienst-
leisters abliuft. Das technische Gesamtsystem muss zunichst vom Dienstleister
installiert und konfiguriert werden. Dies ist als Prozess zu sehen, der auch im
Tagesbetrieb weiterlduft, z.B. wenn das System erweitert wird. Ferner muss das
System permanent iiberwacht und gewartet werden. Das System selbst leistet eine
Funktion, die vom Dienstleister veredelt werden kann. Als Beispiel konnte man
ein laufendes Anwendungssystem sehen. Dessen Funktionalitit wird nun vom
Dienstleister veredelt, indem der Dienstleister beispielsweise die Gehaltsabrech-
nung des Servicenehmers darauf durchfiihrt. Dieser sogenannte I'T-Service wird
fiir den Servicenehmer erbracht.

Bevor ein Outsourcing-Vertrag abgeschlossen wird, sollte ein Service-Level-
Agreement zwischen Servicenehmer und Dienstleister angefertigt werden, in dem
Vereinbarungen bzgl. des Erbringens von Leistungen beider Seiten festgehalten
werden. Gleichzeitig werden alle erbrachten Dienste im Reporting festgehalten.
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Falls es Abweichungen zu den in Service-Level-Agreements vereinbarten GrofSen
gibt, werden diese ebenfalls dort festgehalten. Auflerdem muss ein laufendes
Management des technischen Systems stattfinden, um die vereinbarten Service-
Levels einzuhalten. Einerseits vergleicht das Service-Level-Management die tech-
nischen GrofSen, die beim Betrieb eines technischen Systems auftreten, mit denen
in Service-Level-Agreements festgelegten Kennzahlen der Service-Levels, meldet
Abweichungen und kontrolliert damit den Betrieb des technischen Systems.
Andererseits ist dieser Vergleich nicht immer direkt moglich. Insbesondere
geschiftsprozessbezogene SLAs erfordern mitunter eine Transformation techni-
scher Groflen in die im SLA definierten Kennzahlen zur Messung der Einhaltung
von Service-Levels.

1.3.1  Unterscheidung zwischen Service-Level-Agreements und Operational-
Level-Agreements

Bevor nun SLAs, OLAs und UCs konkret ausformuliert werden, lohnt sich ein
Blick durch die Brille der Juristen, die diese SLAs sehen und auch deren Tragweite
und Unterschiede definieren. SLAs konnen fiir unterschiedliche IT-Services und
an unterschiedlichen Schnittstellen der Wertschopfungskette definiert werden.
Eine grundlegende Systematisierung von SLAs ldsst sich anhand der Art der
Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren vornehmen [Scholderer 2002a].
Der Servicenehmer und der Dienstleister konnen entweder der gleichen juristi-
schen Person angehoren (interne Einheiten eines Unternehmens) oder jeweils
rechtlich voneinander unabhingige Unternehmen darstellen (eigene juristische
Personen). Dementsprechend wird an dieser Stelle im Prinzip eine Unterschei-
dung zwischen SLAs (zwischenbetrieblichen Vereinbarungen) und OLAs (inner-
betrieblichen Vereinbarungen) vorgenommen. Bestehen wirtschaftliche Beziehun-
gen zwischen Dienstleister und Servicenehmer, so lassen sich SLAs unterscheiden,
die zwischen wirtschaftlich voneinander unabhingigen Unternehmen oder zwi-
schen wirtschaftlich miteinander verbundenen Einheiten (innerhalb von Unter-
nehmen oder Konzernen) abgeschlossen werden. Auch an dieser Stelle liefe sich
eine Unterscheidung nach OLAs und SLAs aufstellen. Abbildung 1-5 stellt das
grafisch dar.

Aus Griunden der Komplexitatsreduktion wird im Folgenden lediglich zwi-
schen OLAs und SLAs differenziert. Bei SLAs gelten Vereinbarungen zwischen
rechtlich und wirtschaftlich unabhingigen Unternehmen. ITIL definiert diese
SLAs als Underpinning Contracts [ITILv3 2011]. Bei OLAs gelten Vereinbarun-
gen innerhalb der Unternehmen [ITILv3 2011]. Konzerninterne Vereinbarungen
konnen sowohl als OLAs als auch als SLAs eingestuft werden, da sie Merkmale
interner (aufgrund der bestehenden wirtschaftlichen Abhangigkeit) als auch SLAs
(beide Partner stellen eine juristische Person dar) aufweisen [Berger 2005]. Im
Folgenden werden die Anwendungsbereiche von SLAs anhand konkreter Bei-
spiele dargestellt. Bei OLAs ldsst sich unter organisatorischen Aspekten als



20 1 Einfithrung

Servicenehmer

Geschaftsprozesse

werden
erbracht
fir

Dienstleister

Betriebsprozesse
Rolle CECDC_T)
Rolle

wird vereinbart .
wird

- IT-Abteilung

durch Betriebsprozesse

Betriebsprozesse

Abb. 1-5 Zusammenhang SLA, OLA, UC

werden
erbracht
fir

Y

Vernetztes System

Drittdienstleister

Anwendungsbereich die Regelung von Leistungsbeziehungen innerhalb eines
Unternehmens nennen. In einer Spartenorganisation beispielsweise konnen die
OLAs zur Abstimmung des Leistungsaustauschs zwischen einzelnen Sparten, die
als Cost-, Profit- oder Investmentcenter organisiert sein konnen, und Zentralab-
teilungen (hier ein interner IT-Dienstleister) verwendet werden. In diesem Zusam-
menhang stellen diese Vertragsvereinbarungen ein Instrument zur Uberwindung
der gegebenen Koordinationsprobleme dar [Berger 2005]. Zusammenfassend
dargestellt verfolgen OLAs u.a. Zielsetzungen wie beispielsweise die Sicherstel-
lung der vereinbarten Service-Levels zwischen IT und den Geschiftsbereichen,
den Aufbau von Servicenehmer-Lieferanten-Verhaltnissen innerhalb der IT, den
Aufbau von SLM-Prozessen und die Einfithrung einer Servicekultur [Bernhard
2004]. SLAs werden primir bei der Fremdvergabe (auch Fremdnutzung) von IT-
Services an externe Unternehmen oder beim IT-Outsourcing verwendet [Berger
2005]. Entscheidend dabei ist, dass SLAs als Grundlage fiir den Aufbau und die
Gestaltung einer IT-Outsourcing-Beziehung dienen. Werden SLAs fir das
Management und die Steuerung eines IT-Outsourcing-Partners angewendet, stel-
len die SLAs vom IT-Outsourcing-Partner die vertragliche Festlegung der zu
erbringenden IT-Services fiir seinen Servicenehmer dar. Beispiele hierfiir sind
Netzwerkbetrieb, Serverbetrieb, Datensicherung, Problembehebung (Service-
Desk) etc. SLAs verfolgen Zielsetzungen wie z.B. die Sicherstellung einer juris-
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tisch unangreifbaren Formulierung der Vertragsvereinbarungen und die Gewahr-
leistung einer kontinuierlichen Optimierung der SLAs zwischen den IT-Outsour-
cing-Partnern [Bernhard 2004].

1.3.2  Service-Level-Agreements sind mehr als nur eine Vereinbarung

Ein SLA ist also eine vertraglich bindende Vereinbarung, die dazu genutzt werden
kann, Erwartungen zu identifizieren, Verantwortlichkeiten zu kliren und die
Zusammenarbeit zwischen einem Dienstleister und seinem Servicenehmer oder
auch die Leistungsbeziehungen im Unternehmen zwischen internen Abteilungen
zu steuern. Das SLA soll auch dazu genutzt werden, die Kommunikation zwi-
schen Servicenehmer und Dienstleister zu verbessern. Durch den Verhandlungs-
prozess im Rahmen der Erstellung/Entwicklung eines SLA wird die Kommunika-
tion zwischen beiden Parteien intensiviert. Ein SLA soll beiden Parteien einen
Eindruck tiber die Bediirfnisse, Priorititen und Anliegen des Vertragspartners bie-
ten, es wird damit zum Kommunikationswerkzeug. In der Verhandlung eines
SLA gewinnen beide Parteien sehr frith grofSere Klarheit iiber die eigentlichen
Ziele. Servicenehmer und IT-Dienstleister einigen sich auf bestimmte erfiillbare
Anforderungen und Erwartungen. Somit dient das SLA auch als Instrument zum
Management von Erwartungen. Wissen beide Parteien nur wenig tiber die Anfor-
derungen des jeweiligen Vertragspartners, so sind Konflikte vorprogrammiert.
Durch die Kommunikation wahrend des Entstehungsprozesses des SLA wird die
andere Partei von einem Fremden zu einem kompetenten Verhandlungspartner.
Das Konfliktpotenzial wird durch den direkten Kontakt von Servicenehmer und
IT-Dienstleister in der Regel deutlich geringer [Boning 1999]. Wenn nun auch
noch genau definiert wird, nach welchen Prozessen im Konfliktfall vorzugehen
ist, wird die Gefahr von unlosbaren Konflikten minimiert. Ohne klar definierte
Anforderungen und Zusicherungen hingegen werden beide Parteien die Effektivi-
tdt des erbrachten Service und dessen Service-Levels unterschiedlich bewerten.
Durch die klare Spezifikation der Services und Service-Levels im SLA wird daher
eine exakt definierte Liste erstellt, welche Anforderungen in welchem Umfang zu
erfullen sind. Dadurch wird eine objektive Bewertung, ob ein SLA eingehalten ist,
moglich. Ohne ein SLA sind die Bemiithungen, Service-Levels zu steuern und zu
kontrollieren, wenig mehr als eine Sammlung guter Absichten. SLAs setzen einen
Standard gegen den gemessen und verglichen wird. Der Verzicht auf ein SLA
kann auch mit der Verwendung eines Thermometers ohne Maf$skala verglichen
werden. Man kennt in diesem Fall den Messbereich des Thermometers nicht,
seine Verwendung hat damit einen denkbar geringen Wert.
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1.3.3  Service-Level-Management ist die Qualitatskontrolle

Ein SLA ist nichts Statisches, das einmal definiert und dann niemals gedndert
wird. Es unterliegt aufgrund der wechselnden Anforderungen von Servicenehmer
und IT-Dienstleister stindigen Anderungen. Daher ist ein kontinuierlicher Ande-
rungsprozess bei einem SLA sehr wichtig. Es muss ein fortlaufender Prozess defi-
niert werden, wie Verinderungen in die SLAs einflieffen konnen und wer sie initi-
ieren kann oder darf.

Fir den IT-Dienstleister ist das Service-Level-Management (SLM) damit
essenziell, was sich mit einer Analogie aus der Produktherstellung verdeutlichen
lasst. Die Produkte des IT-Dienstleisters sind die IT-Services, die er seinen Service-
nehmern liefert. Das SLM ist die Qualitdtskontrolle der hergestellten Produkte.
Die Zufriedenheit des Servicenehmers ist der wichtigste Grund fiir die Implemen-
tierung des SLM. In der Praxis wird ein SLM spitestens dann eingefiihrt, wenn es
mit entscheidenden Servicenehmern Probleme und Streitigkeiten gibt, die den
Umsatz signifikant beeinflussen. Das SLM zwingt die Servicenehmer dazu, ihre
Anforderungen und Erwartungen klar zu spezifizieren. Wenn Dienstleister und
Servicenehmer sich auf einen fiir beide Seiten akzeptablen IT-Service einigen,
erzeugen sie einen Benchmark, gegen den die IT-Performance des IT-Dienstleis-
ters gemessen werden kann. Das ist fur beide Seiten wichtig, denn Trends zeigen,
dass Benutzererwartungen immer weiter steigen [Bernhard 2003]. Durch eine
Dokumentation der Erwartungen wird eine schleichende Steigerung der Erwar-
tungen gebremst und dem IT-Dienstleister eine Referenz an die Hand gegeben,
auf die er immer verweisen kann, wenn es zu Unzufriedenheit beim Serviceneh-
mer kommt. Durch Service-Level Agreements (SLAs) ist es fir politisch starke
Minderheiten in einem Unternehmen zudem deutlich schwerer, unverhaltnisma-
ig viele Ressourcen an sich zu binden und damit die Interessen der Mehrheit zu
ubertreffen. Daher konnen Service-Levels und vor allem das Maf$ ihrer Erfullung
oder Verletzung als Indikatoren fiir System- und Kapazititsanforderungen des
Servicenehmers betrachtet werden. Vor der Einfithrung des SLM bestand zwi-
schen IT-Abteilungen und Servicenehmern hochstens bei auftretenden Problemen
Kontakt, was die Servicenehmer dazu bewog, die IT-Abteilung als notwendiges
Ubel und Verursacher von Systemausfillen zu sehen. Stattfindende Servicegespri-
che als Wertstellungsnachweis hingegen machen es den Servicenehmern bewusst,
wenn sehr gute Arbeit geleistet wird, und dienen — richtig gefithrt — im Fall sehr
guter Leistungen auch als Motivator fiir den IT-Dienstleister. Auf diese Weise ist
das SLM ein hervorragendes Marketingwerkzeug in beide Richtungen. Durch
den Einsatz des SLM hat der Dienstleister andererseits ein Werkzeug, um sich
effektiv vor Benutzerbeschwerden zu schiitzen. Aber auch in Bezug auf die Kos-
tenkontrolle hilft das SLM. Es unterstiitzt den IT-Dienstleister, den vereinbarten
Service-Level bereitzustellen, ohne ungenaue Schitzungen anstellen zu miissen.
Diese Schitzungen fithren namlich leicht zu ibermifSigem Einsatz von Ressour-
cen (Personal, Rechenkapazitit, Bandbreite etc.).
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1.3.4  COBIT, SO 20000 und ITIL

Ziel der Standards ist die Professionalisierung der Schnittstelle zwischen Service-
nehmer und Dienstleister. Die Beschreibung und der Nachweis von Leistungen
sind heute essenzielle Probleme, die in der IT gelost werden miissen. Die Stan-
dards COBIT, ISO 20000 und ITIL verweisen darauf, dass dies durch SLAs und
Messwerte erfolgt. Im Folgenden wird die Ausrichtung der Standards skizziert:

COBIT:

Control Objectives for Information and Related Technology ist das internati-
onal anerkannte Framework zur IT-Governance und gliedert die Aufgaben
der IT in Prozesse und Kontrollziele (www.isaca.com).

ISO 20000:

Die ISO/IEC 20000 ist ein international anerkannter Standard zum IT-Ser-
vice-Management, in dem die Anforderungen fiir ein professionelles IT-Ser-
vice-Management dokumentiert sind (wiw.is020000.ch).

ITIL:

Die IT Infrastructure Library ist eine Sammlung von Best Practices, die eine
mogliche Umsetzung eines IT-Service-Managements beschreiben und inzwi-
schen international als De-facto-Standard hierfir gelten (wwuw.itil-official-
site.com).

Alle drei Standards basieren darauf, die aus- und nachgewiesene Leistung zwi-
schen Servicenehmer und IT-Dienstleister exakt beschreiben und messen zu kon-
nen: Der Servicenehmer bezieht von einem oder mehreren Rechenzentren IT-Ser-
vices. Beteiligt sind dabei Applikationen, die Geschiftsprozesse des Serviceneh-
mers unterstiitzen und diese somit effizienter gestalten. Die Bedeutung einer
Applikation (und damit eines IT-Service) in einem Geschaftsprozess macht sich
an ihrer Integrationstiefe fest. Je weiter die Applikation in den Geschiftsprozess
integriert ist und diesen umfassend unterstiitzt, desto stiarker wirken sich Ausfille
und Storungen auf den Geschiftsbetrieb aus. Applikationen sind also entspre-
chend bedeutend und miissen ausfallsicher sein. Die fachlich notwendigen Appli-
kationen werden jeweils zum benotigten IT-Service zusammengefasst und in
SLAs festgeschrieben. Mittels geeigneter Nachweise wird der I'T-Service offenge-
legt, um die bezogenen Kontingente transparent nachvollziehen zu konnen.

Die Einhaltung von SLAs nachzuweisen ist ein zentrales Ziel, das IT-Dienst-
leister und Servicenehmer verfolgen. Der Servicenehmer betrachtet dies aus der
Perspektive desjenigen, der die Leistung, die er erhalten hat, auch bezahlt oder
ggf. Abschlige vornimmt. Der IT-Dienstleister, der seine Leistung transparent
machen muss, um keine finanziellen Nachteile durch z.B. Abschlige zu erhalten,
verfolgt das Ziel aus dieser Sicht. Der Nachweis ist jedoch fiir IT-Services sehr
komplex. Einerseits sollen die technischen I'T-Services transparent werden, was in
heterogenen und stark verteilten IT-Umgebungen eine Konsolidierung von IT-
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Systemen erfordert. Andererseits miissen stindig Faktoren des IT-Betriebs, wie
Storungsmeldungen durch Servicenehmer, beriicksichtigt und beherrscht werden.
Storungen konnen im schlimmsten Fall zur Betriebsunterbrechung fithren. Die
Berechnung einer solchen Ausfallzeit muss fiir den Nachweis eindeutig sein. Die
Standards COBIT, ISO 20000 und ITIL verweisen alle ausdriicklich darauf, dass
Unschirfen entstehen, wenn dies nicht klar geregelt ist, die auf beiden Seiten zur
Einschitzung fiihren konnen, dass die Einhaltung von SLAs nicht eindeutig
bestimmt werden kann — oder eine Einschitzung der Einhaltung tatsédchlich nicht
vorgenommen werden kann. Um diesem Entscheidungsproblem zu entgehen,
miissen Festlegungen in SLAs einfliefSen, wie Prozesse und technische Messungen
in ein einheitliches Modell gebracht werden.

Der Schwierigkeit, genau diese Sachverhalte umfassend und adiquat abbil-
den und abwickeln zu kénnen, wenden sich die Standards COBIT, ISO 20000
und ITIL zu.

1.4 Zusammenfassung

Dieses Buch soll dazu beitragen, einen Grundstein zur Entwicklung von umsetz-
baren SLAs und einem praxisnahen SLM-Modell zu legen. Nachdem das Einsatz-
feld des SLM abgesteckt ist und die zentralen Begriffe eingefuhrt wurden, kann
sich der Service-Level-Manager auf die Herausforderungen, die das Service-
Level-Management und die Service-Level-Agreements bereithalten, konzentrie-
ren. In den folgenden Kapiteln werden die zentralen Begriffe pragmatisch mit
Bezug zu den Standards COBIT, ISO 20000 und ITIL V3 angewendet. Es werden
Zusammenhinge erldutert, die aufzeigen, warum SLM und SLAs sich gegenseitig
bedingen und man den Prozess SLM nicht losgelost von SLAs betrachten kann (s.
Abschnitte 3.4.1 und 6.2.3). Auch wird deutlich gemacht, wie der Servicekatalog
und das SLA zusammenwirken. Vermieden werden sollen Fehler bei der Konzep-
tion des Servicekatalogs, dessen definierte IT-Services anschliefSend nicht mehr in
das SLA ubernehmbar sind (s. Abschnitte 3.2.3 und 3.4.2). Ebenfalls hilfreich in
der Praxis ist die Beschreibung von Prozessen entlang mehrerer Abstraktionsebe-
nen. Dies hilft dem Service-Level-Manager, dass sein SLM-Prozess auch tatsich-
lich gelebt werden kann (s. Abschnitt 2.4).

Fiir alle ad hoc eingesetzten Service-Level-Manager, die sich nicht auf eine
lang vorbereitete Infrastruktur fir ihren SLM-Prozess stiitzen konnen, werden
Arbeitskonzepte entworfen, damit sie sofort arbeitsfihig sind und sich den Ser-
vicenehmern gegentiber sicher bewegen konnen (s. Abschnitt 5.1). Da sich der
Service-Level-Manager nach Abschluss aller Vereinbarungen auf die Uberwa-
chung konzentriert, ist es fiir ihn von essenzieller Bedeutung, dass Kennzahlen de-
finiert sind und Messsysteme zum Einsatz kommen. Damit Kennzahlen keine Li-
cken enthalten, wird bei den Definitionen auf Besonderheiten in der Praxis
hingewiesen (s. Abschnitte 3.3.4 und 6.1.3). Im Rahmen der Auswahl eines geeig-
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neten Messsystems steht der Service-Level-Manager vor der Entscheidung, wel-
ches Messverfahren er einsetzen soll, damit er die Kennzahlen korrekt ermitteln
kann. Dabei benotigt er sowohl die Grundlagen fiir das Monitoring als auch eine
Beschreibung, welches Messverfahren er wofiir einsetzen kann. Dies soll ihm hel-
fen, den Aufwand fiir die Implementierung eines Messverfahrens abschitzen zu
konnen (s. Kap. 4). Speziell aus Dienstleistersicht wird ihm verdeutlicht, dass alle
Anstrengungen fiir gute SLAs im Rahmen eines effizienten und effektiven SLM-
Prozesses tiber ein ungenaues und unzeitgemifSes Reporting aufgehoben werden.
Denn ein Servicenehmer, der das Reporting nicht akzeptiert und ihm auch nicht
vertraut, macht alle Vorarbeiten des Service-Level-Managers zunichte (s. Ab-
schnitt 4.4).



