1 ITIL und IT Service Management

Dieses Kapitel bietet Thnen einen kompakten Einstieg zu ITIL und IT Service
Management. Ich mochte Thnen damit ein grundlegendes Verstindnis des ITIL-
Begriffs ermoglichen. Daher werde ich eine erste, grundlegende Vorstellung
davon vermitteln, was unter ITIL und dem IT Service Management zu verstehen
ist und was die Ziele von ITIL sind. AufSerdem erfahren Sie etwas tiber Chancen
und Risiken hinsichtlich der Implementierung und Nutzung von ITIL.

Zunichst gebe ich in Abschnitt 1.1 einen ersten Uberblick iiber ITIL, der es
Thnen ermoglicht, alle weiteren Informationen des Buches einzuordnen und mit-
einander in Beziehung zu setzen. ITIL ist eine herstellerunabhingige Sammlung
von Best Practices und wird als eine mogliche Ausprigung des IT Service
Management angesehen.

Da das IT Service Management mit den Inhalten des betriebswirtschaftlichen
Fachgebiets Dienstleistungsmanagement in Verbindung steht, werde ich Sie danach
in Abschnitt 1.2 u.a. mit den grundlegenden Begriffen Dienstleistung (Service) und
Dienstleistungsmanagement (Service Management) vertraut machen. Dies ist auch
deswegen interessant, da ITIL 4 viele grundlegende Uberlegungen aus dem Dienst-
leistungsmanagement wie die Wertkette bzw. Wertstrome aufgegriffen hat. Auch
die »Value Co-Creation«, die in ITIL 4 als neuer Aspekt in die Definition des Ser-
vice-Begriffs einfloss, ist aus Sicht des Dienstleistungsmanagements ein alter Hut.
Ahnliches gilt fiir das sogenannte Service Blueprinting. Dieser Abschnitt ist nicht
relevant fur die ITIL-Foundation-Priifung, in meinen Augen aber ein wesentlicher
theoretischer Wissensbaustein fiir das IT Service Management und ITIL 4.

Darauf aufbauend gehe ich dann auf die Besonderheiten von IT-Dienstleis-
tungen (IT Services) ein. Wie das Management dieser IT-Dienstleistungen dann in
ITIL umgesetzt wird, stelle ich Thnen anschlieffend in Abschnitt 1.3 vor, inklusive
der damit verbundenen Vor- und Nachteile. Anschlieffend mache ich Sie in
Abschnitt 1.4 mit den zentralen Bestandteile von ITIL 4 und der Struktur der bei-
den zentralen Komponenten in ITIL 4 vertraut, auf die ich in den vorhergehenden
Abschnitten bereits Bezug genommen habe.

In Abschnitt 1.5 gehe ich zum Schluss auf die noch recht junge Disziplin des
Enterprise Service Management ein, die die Uberlegungen und Erfahrungen aus
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dem IT Service Management auf IT-ferne Funktionsbereiche wie Personal tiber-
tragt und die Digitalisierung im Unternehmen unterstiitzt.

Mochten Sie sich auf die Inhalte fiir die ITIL-4-Foundation-Zertifizierungs-
priifung konzentrieren, konnen Sie die Abschnitte 1.2, 1.3 und 1.5 tiberspringen
und danach mit Kapitel 3 fortfahren.

1.1 ITIL - ein erster Uberblick

ITIL stellt einen umfassenden und allgemein verfiigbaren Best-Practice-Leitfaden
fiir das IT Service Management (ITSM) dar. Die dort niedergeschriebenen Erfah-
rungen und Empfehlungen haben sich als ITIL Best Practices mittlerweile zum
De-facto-Standard entwickelt und bewihrt.

Definition
ITIL definiert den Service-Management-Begriff als Blindel von spezialisierten organisato-

rischen Fahigkeiten (capabilities), die in Form von Services einen Wertbeitrag fir den
Kunden erméglichen.

Dies zeigt sich in der Praxis durch die Gesamtheit von Mafsnahmen und Metho-
den, die auf den Fihigkeiten der IT-Organisation basieren und die nétig sind, um
die bestmogliche Unterstiitzung von Geschiftsprozessen durch die IT-Organisa-
tion und deren Services zu erreichen (siehe Abb. 1-1). Dazu kann die IT-Organi-
sation in ihrer Rolle als Service Provider ITIL als Best-Practice-Sammlung nutzen
und sich bspw. auch auf die Anforderungen der ISO-20000-Norm stiitzen (siche
Abschnitt 2.2).

ITSM adressiert auch die Tatsache, dass der Anteil und die Bedeutung der IT
an der Wertschopfung in Unternehmen weiterhin wachsen. Gleichzeitig nimmt
auch die Abhiangigkeit der Unternehmen von der IT zu, wenn es darum geht,
Geschiftsanforderungen zu bedienen. Heutige Unternehmen sind hochgradig
abhingig von ihrer IT. Die vierte industrielle Revolution, in der wir mittlerweile
angekommen sind, ist gekennzeichnet durch eine zunehmende Digitalisierung
und Vernetzung von Produkten, Wertschopfungsketten und Geschiftsmodellen.
Im Vertrieb, in der Logistik und Produktion gibt es kaum mehr Prozesse, die ohne
IT-Unterstitzung funktionieren. So laufen grofle Teile der Kommunikation tiber
E-Mail und das Internet; Kunden- und Lieferantendaten werden elektronisch ver-
waltet, die Buchhaltung sowieso, und in vielen Fillen ist sogar die Produktion
von IT-Systemen abhingig. Ohne die IT-Dienstleistungen wiirden diese Geschifts-
prozesse stillstehen. Die Qualitdt der IT Services wird also immer wichtiger —
auch unter Sicherheitsgesichtspunkten —, wihrend gleichzeitig der Kostendruck
auf die IT-Organisationen wichst.
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Abb. 1-1 Services zur Erméglichung und Unterstlitzung der Geschdftsprozesse

Die Industriegesellschaft hat sich durch die konsequente Nutzung der Informa-
tionstechnologie verindert und ist im Zeitalter der Informationsgesellschaft
angekommen. Damit hat sich auch die Einstellung gegeniiber der IT verandert. In
zahlreichen Unternehmen kommt die IT »aus der Steckdose«; sie wird als Com-
modity angesehen, und man spricht von »Virtualisierung der Infrastruktur«. Der
Erwartungshaltung, die aus diesen Formulierungen spricht, kann allerdings nur
entsprochen werden, wenn ein hoher Reifegrad in der IT vorherrscht, den die
wenigsten Organisationen, egal ob unternehmensintern oder als externer Service
Provider, bieten konnen.

Die Hebel, um diesen Missstand zu beseitigen, sind organisatorischer Natur.
Effektive und klare Steuerungsprozesse v.a. unter Einbezug aller beteiligten Par-
teien wie Zulieferer, Partner und Kunden sind dafiir notwendig. Gerade der
Kunde darf nicht vernachlissigt werden. Services miissen einen Mehrwert fiir den
Kunden, den Service-Konsumenten, bereitstellen. Der Kunde beurteilt die Quali-
tat der Services und der Prozesse, an denen er beteiligt bzw. von denen er betrof-
fen ist. Fiir ihn steht die Realisierung seines Vorteils im Sinne einer Kosten-Nut-
zen-Relation im Vordergrund. Dabei konnen unterschiedliche Nutzenaspekte aus
Kundensicht in Betracht gezogen werden, je nachdem wo seine Schwerpunkte lie-
gen und welche Erfahrungen er macht. Daher ist es unerldsslich, seine Kunden
und seine Geschiftsaktivitaten/-prozesse zu kennen, die individuelle Wahrneh-
mung der Services durch die Anwender einschdtzen und positiv beeinflussen zu
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konnen. Eine reife IT-Organisation zu sein bedeutet auch, dass die Relevanz der
Kundenorientierung und das dariiber anvisierte Ziel der Wertschopfung im Blick
behalten werden.

Exkurs

Unter Wertschopfung wird der bei der »Produktion« erzielte Wertzuwachs verstanden. Es
ist nach Samuelson/Nordhaus der Unterschied zwischen den Verkaufs- und Einkaufsprei-
sen der zur Produktion verwendeten Materialien und Dienstleistungen (vgl. Samuelson/
Nordhaus 2007). Eine Wertschopfung ist dann gegeben, wenn der Wert héher als die Kos-
ten der Service-Inanspruchnahme eingeschatzt wird bzw. faktisch ist. Dies entspricht letzt-
lich der Gewinnspanne, die sich ergibt, wenn vom aus Kundensicht geschaffenen Wert die
hierfiir entstandenen Kosten abgezogen werden (vgl. Woratschek et al. 2007).

Aufgrund der Heterogenitit der verschiedenen Unternehmen beschreibt ITIL
nicht detailliert das »Wie«, also die Umsetzung der Best-Practices-Vorschlige,
sondern konzentriert sich auf das »Was«, die Modelle und ihre Komponenten,
Dimensionen, Practices, externe Einflussfaktoren und Aktivititen sowie Ziele
innerhalb der IT-Organisation, um einen Nutzen fir ihre Kunden und mit den
Kunden zu erreichen. Die Anpassung der Inhalte kann dadurch leicht auf die
individuellen Bediirfnisse eines Unternehmens zugeschnitten werden. Darin liegt
allerdings auch die exquisite Herausforderung, der sich jede IT-Organisation stel-
len muss.

ITIL wird oft als die Losung fiir jedes nur denkbare Problem betrachtet, das
sich einer IT-Organisation stellt. Tatsdchlich ist ITIL jedoch ein Rahmen, der fir
jede Organisation, jedes Unternehmen entsprechend den individuellen Anforde-
rungen und Gegebenheiten instrumentalisiert und implementiert werden muss.
Auch die Losungen, die auf ITIL basieren — seien es Tools, IT-Systeme oder Pro-
zessmodelle —, spiegeln immer nur eine spezielle Implementierung oder eine mog-
liche Unterstiitzungsleistung wider. Eine Ursache liegt in dem allgemein giiltigen
Aufbau von ITIL und seinen Bestandteilen, der jedem IT Service Provider in
jedem Unternehmen, unabhingig von Branche oder GrofSe, eine Orientierung fiir
seine IT-Organisation bietet. Es gibt daher nicht eine »ITSM-Losung«, sondern
beliebig viele. Jeder Versuch, ITIL »eins zu eins« aus der Theorie in die Praxis zu
tibertragen, wird scheitern. ITIL bietet einen Rahmen fiir die jeweilige Organisa-
tion, worin sich auch die Bezeichnung als Framework begriindet. Jede Organisa-
tion muss die ITIL-Empfehlungen an die eigenen Anforderungen und Bediirfnisse
nach dem Motto »adopt and adapt« anpassen.

ITIL ist randvoll mit Wissen rund um das IT Service Management, es bietet
Hinweise und Ratschlige. Der IT-Grundschutz zum Thema Sicherheitsmanage-
ment oder Beschreibungen zum Projektmanagement wurden aufgrund ihres Stel-
lenwertes in der Praxis aufgegriffen. Mittlerweile gibt es auch Beziige zu Lean,
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Agile, DevOps und Kanban sowie SIAM. Dabei stehen der Dienstleistungsge-
danke und die Wert- und Kundenorientierung im Mittelpunkt.

Die Begriffe »Service Management« bzw. »IT Service Management« und
»ITIL« tauchen in Veroffentlichungen und Vortragen zum Thema ITIL hiufig
nebeneinander auf. Dies liegt daran, dass ITIL eine Moglichkeit darstellt, um (IT)
Service Management zu realisieren. Mittlerweile ist ITIL das wichtigste und am
weitesten verbreitete Rahmenwerk fur die Konzeption, Steuerung und Optimie-
rung im (IT) Service Management, auch wenn es durchaus noch andere Optionen
gibt (sieche Abschnitt 2.3). ITSM beschiftigt sich im Grunde genommen mit der
Planung, Entwicklung, Einfithrung und Steuerung von IT-Dienstleistungen (IT
Services). Nach einer erfolgreichen ITSM-Implementierung sollte die Beantwor-
tung der nachfolgenden Fragen keine Kopfschmerzen mehr bereiten:

Wie tritt die IT (als Abteilung in einem Unternehmen oder als selbststandiges
Unternehmen) gegentber ihren Kunden auf? Welche Kunden gibt es?

Welche IT-Dienstleistungen (IT Services) und Produkte werden von welchen
Abteilungen oder Kunden benotigt?

Wie sieht das sogenannte Portfolio, das Angebot, der IT-Abteilung fiir das
Business bzw. das des Service Provider fir seine Kunden aus? Welche IT Ser-
vices, Produkte sind Bestandteil des Portfolios?

Bietet sie dies alleine, ohne Einbezug Dritter, an? Oder nutzt die IT verschie-
dene Leistungen unterschiedlicher Lieferanten und Hersteller?

Was kosten die IT Services und -Produkte — und mit welchen Risiken sind sie
verbunden?

Wias ist der konkrete Nutzen der IT Services fiir das Business bzw. die Kunden?

Welche Infrastruktur und welche Systeme sind die Basis, um diese IT-Dienst-
leistungen und -Produkte anzubieten?

Wie gut sind die IT Services auf die Business-Strategie bzw. die Strategie der
Kunden ausgerichtet?

Wie sehen die Strategie und die Roadmap fiir die nichsten Jahre aus?

Werden die IT-Dienstleistungen und -Produkte wie vereinbart geliefert? Sind
Anwender und Kunden zufrieden?

Auf diese und weitere, dhnliche Fragen wird die Organisation Antworten finden
miissen, um I'T-Dienstleistungen und -Produkte anzubieten, die den Anforderun-
gen der Kunden entsprechen und einen Mehrwert bieten. Nur so kann die IT-
Organisation ihre Ziele erreichen (z.B. Fortbestand des Unternehmens, Gewinn-
maximierung) — und die Zielerreichung ihrer Kunden unterstiitzen. Das Thema
IT Service Management ist also wesentlich fir den Unternehmenserfolg und wei-
terhin aktuell (sieche Abb. 1-2).



8 1 ITIL und IT Service Management

Mit welchen Themen wird sich Ihr Unternehmen im IT-Bereich im kommenden Jahr
vor allem auseinandersetzen mussen?| Nennen Sie bitte die Bereiche mit hoher Priorisierung.
Mehrfachnennungen méglich. Angaben in Prozent. Dargestellt sind Nennungen mit iiber 20 Prozent. Basis: n = 347

Cloud Computing 51,0
{IT-Service-Management 455~ + Ergebnis-Split nach
5 3 UnternehmensgréRe
Security/Cyber Security 45,5

Standardisierung, Konsolidierung,

Integration von IT-Systemen 432

Digitalisierung von Geschafts- 432 < 100 Mitarbeiter
prozessen (aulerhalb der IT) ‘%

Analytics/Big Data | 30,8

Virtualisierung e 294 .
Modernisierung der Infrastrukiur  p————————— 294 100 - 999 Mitarbeiter
Internet of Things & 282

Industrial loT/Industrie 4.0 S — .

Compliance, regulatorische —— 282

Anforderungen .

Managed Services/Outsourcing S ———— 259 1.000 + Mitarbeiter
Business Intelligence —— 236

Kinstliche Intelligenz (KI) 210

& Machine Learning K

Agile Entwicklungsmaéglich- —— 213

keiten/DevOps *

Mobile Solutions T — 20,7

Enterprise Service Management — — 20,5

Abb. 1-2 IT Service Management bleibt eines der wichtigsten IT-Themen fiir die Zukunft
(Quelle: IDG 2018).

1.2 Grundlegende Begriffe im Service Management

ITIL definiert den Begriff Service Management in seinen Biichern wie folgt: »Ser-
vice Management ist das Biindel von spezialisierten organisatorischen Fahigkei-
ten (Kernkompetenzen), mit deren Hilfe Service Provider in Form von Services
einen Wertbeitrag fiir den Kunden erbringen.« Diese Definition, die ich Thnen
bereits in Abschnitt 1.1 vorgestellt habe, ist eine recht allgemeine Definition, die
sich fir jede Art von Dienstleistungsunternehmen eignet, z.B. Gebdude-Dienst-
leistungsfirmen (Facility Management), Theater oder Kinos, Restaurants sowie
Hotels. Sie alle bieten und erbringen, genau wie eine IT-Organisation, Dienstleis-
tungen fiir ihre Kunden. Doch was ist eigentlich unter dem Begriff Dienstleistung
zu verstehen? Und was haben all diese Unternehmen, die Dienstleistungen anbie-
ten, und ihre Kunden gemeinsam?’

1. Die nachfolgenden Ausfithrungen beruhen auf Erliuterungen zu Dienstleistungsmanagement
und Dienstleistungsmarketing Sabine Fliefs, Werner H. Engelhardt, Michael Kleinaltenkamp,
Martin Reckenfelderbiumer, Hans Corsten, Heribert Meffert und Manfred Bruhn.
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Um Thnen Antworten auf diese Fragen liefern zu konnen, beschreiben die fol-
genden beiden Unterkapitel zuerst den allgemeinen Dienstleistungsbegriff und die
besonderen Eigenschaften, die damit im Zusammenhang stehen, und anschlie-
fSend die Aspekte, die fiir den Terminus der IT-Dienstleistung (bei ITIL) relevant
sind.

1.2.1 Dienstleistungen (Services)

Dienstleistungen (Services) lassen sich durch zwei wesentliche Merkmale von
Produkten bzw. Sachgiitern abgrenzen: Integrativitit und Immaterialitit:

Die Immaterialitdt (auch: Intangibilitiat) der Dienstleistung bezieht sich auf das
Leistungsergebnis. Es liegt stets als ein Leistungsbiindel aus immateriellen und
materiellen Teilen vor. Das Verhiltnis von materiellen und immateriellen
Bestandteilen ist von Dienstleistung zu Dienstleistung unterschiedlich. Gehen
Sie ins Kino, verbleibt Thnen nach dem Kinobesuch neben dem immateriellen
»Erlebnis« wenigstens noch die Kinokarte als materieller Bestandsteil, die sie als
Erinnerung behalten konnen. Bei einem Schulungsbesuch (bspw. zum ITIL 4
Managing Professional (MP)) besteht das Leistungsergebnis nicht nur aus dem
immateriellen Wissenszuwachs, sondern auch aus den Schulungsunterlagen.

Die Dienstleistungserstellung funktioniert nur in der Interaktion von Kunden
und Anbieter. Der Kunde wirkt zwangslaufig am Leistungserstellungsprozess
mit (Integrativitit). Fur die Erstellung der Dienstleistung werden durch den
Dienstleister Veranderungen an Subjekten oder Objekten (z.B. Gegenstinde,
Personen; sogenannte externe Faktoren) vorgenommen. Externe Faktoren
sind solche, die vom Nachfrager in den Bereich des Anbieters tiberfithrt wer-
den, um eine Dienstleistung zu erbringen.

Lassen Sie sich von einem Frisor die Haare schneiden, gehen Sie in den Fri-
sorsalon. Sie stimmen — nach einem Beratungsgesprach — der Veranderung Threr
Haare zu. Ohne die »Bereitstellung« Threr Haare konnte die Dienstleistung
nicht verrichtet werden. Ahnlich ist es bei einem Kinobesuch oder bei einer
Schulung: Ohne dass Sie sich in die entsprechenden Raumlichkeiten bewegen,
werden Sie nicht an der Dienstleistungserbringung teilhaben, auch wenn hier
keine direkte dufSerliche Veranderung des externen Faktors stattfindet.

Dienstleistungen wie Gebiudereinigung, Reparaturen von IT-Hardware,
Operationen durch einen Arzt oder Datenauswertungen sorgen dagegen stets
fiir eine Transformation, d.h., der externe Faktor wird fiir die Bereitstellung
des Leistungsergebnisses verandert.

Fahigkeit und Bereitschaft einer Organisation, eine bestimmte Dienstleistung zu
erbringen, werden als Leistungspotenzial bezeichnet, das in Potenzial- und Ver-
brauchsfaktoren unterschieden wird. Potenzialfaktoren wirken an der Dienstleis-
tungserstellung mit oder ermoglichen diese, wie z.B. Raumlichkeiten, Equipment



10 1 ITIL und IT Service Management

oder Personal. Verbrauchsfaktoren werden bei der Dienstleistungserstellung ver-
braucht oder verindert. Bei der Vorbereitung fiir eine Schulung zum Thema
»Revisionssichere Mail-Archivierung« wird fiir die Schulungsunterlagen Toner
verbraucht und Papier bedruckt. Durch Vorkombinationen wird die Leistungsbe-
reitschaft als vorbereitende Mafsnahme hergestellt (siche Abb. 1-3).

Im Leistungserstellungsprozess werden interne Faktoren des Dienstleistungs-
unternehmens und externe Faktoren des Kunden kombiniert. Der Dienstleis-
tungserstellungsprozess miindet in das Leistungsergebnis in Form eines Leis-
tungsbiindels, das dem Kunden einen Nutzen bzw. Mehrwert stiftet. Der Nutzen
ist — wie bereits zu Beginn des Abschnitts erliutert — meist immateriell, z.B. als
Wissenszuwachs zum Thema Mail-Archivierung nach Besuch einer Schulung,
und kann von Kunde zu Kunde bei gleichem Leistungsergebnis variieren. Die
Beurteilung ist subjektiv.

Die Erlauterungen und die Beispiele machen deutlich, dass es im Dienstleis-
tungsmanagement um drei theoretische Perspektiven geht, die in der Praxis inein-
andergreifen (siehe Abb. 1-3): Leistungspotenzial, Leistungserstellungsprozess
und Leistungsergebnis.

Interne Faktoren Leistungs-

Lei .
erstellungsprozess eistungsergebnis

Leistungspotenzial
Anbieter/Dienstleister Potenzialfaktoren

Verbrauchsfaktoren
Potenzialfaktoren v
—_— or-
Verbrauchsfaktoren kombipation
B — e

Halbfabrikate
Fertigfabrikate

Leistungsbiindel
Personen

Rechte
Nominalgliter

Informationen

Nachfrager/Kunde

Externe Faktoren

Abb. 1-3 Integrative Dienstleistungserstellung (Fliefs 2009)

Aus den beiden Eigenschaften Immaterialitit und Integrativitit lassen sich wei-
tere charakteristische Merkmale fiir Dienstleistungen im Unterschied zu Sachgii-
tern ableiten: Individualisierung, Zusammenfall von Bereitstellung und Konsum-
tion (Uno-actu-Prinzip), Verderblichkeit bzw. Nichtlagerfihigkeit sowie Risiko
bzw. Unsicherheit. Der Kunde besitzt aufgrund des hohen Individualisierungs-
grads der Dienstleistungen vorab keine Vergleichsmoglichkeiten, durch die er auf
die Ergebnisqualitit schliefSen konnte (Qualitatsunsicherheit). Der Kunde bestellt
oder kauft etwas, ohne dass er das Endprodukt sehen, anfassen oder priifen
kann. Mochte ein Unternehmen bspw. eine Archivierungslosung erwerben, stellt
es am Anfang Kriterien und Anforderungen auf, beschreibt das Ausgangsszena-
rio. Der verantwortliche Personenkreis betreibt vorab Recherchen, die in den
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Beschaffungsprozess involvierten Personen horen sich bei Geschaftspartnern
nach ihren Erfahrungen um und besuchen Referenzkunden von Losungsanbie-
tern, die in Frage kommen. Trotzdem sind die Informationen und das positive
Feedback, das schlieSlich fiir die Wahl eines bestimmten Anbieters spricht, keine
Garantie dafiir, dass es bei diesem einen speziellen Unternehmen genauso pro-
blemlos zur Implementierung der Losung kommt wie bei den begeisterten Refe-
renzkunden. Dies hiangt mit den unterschiedlichen externen Faktoren des Kunden
und den internen Faktoren des Dienstleistungsunternehmens zusammen, die im
Zuge des Leistungserstellungsprozesses aufeinandertreffen und kombiniert wer-
den. Qualitit und Nutzen konnen vorab nicht exakt bestimmt werden, v.a. da es
sich um spezifische, dem jeweiligen Unternehmens- und Aufgabenkontext ange-
passte Dienstleistungen handelt. Situations- und prozessspezifische Leistungen,
die kundenspezifische und bedarfsgerechte Losungen liefern, konnen nur bedingt
als MafSstab fiir die Beurteilung der Leistungsfahigkeit der Dienstleistungsunter-
nehmen bei anderen Kunden herangezogen werden. Auch das sollte bspw. beim
Outsourcing oder Outtasking von IT-Losungen oder -Services nicht vergessen
werden!

Die Uberlegungen zum Dienstleistungs- bzw. Service-Begriff spielen im IT
Service Management auch eine wichtige Rolle bei der Frage, welche IT Services
welche Geschiftsprozesse unterstitzen und wie die Services zu definieren und
voneinander abzugrenzen sind. Hierbei gibt es selten ein Richtig oder Falsch, son-
dern es sind oft unterschiedliche Optionen moglich, die es gegeneinander abzu-
wiagen gilt. Bei dieser Entscheidungsfindung und dem grundsatzlichen Verstand-
nis, was denn ein Service ist, hilft das theoretische Verstandnis in diesem Kontext.
Dies steht mit den Practices des Portfolio Management, Service Catalogue
Management und Service Level Management in Verbindung.

1.2.1.1 Wertschopfungskonfiguration

Das Vorhandensein von Ressourcen, also den im vorhergehenden Abschnitt
beschriebenen Leistungspotenzialen, in der Organisation alleine ist nicht ausrei-
chend, damit ein Unternehmen Wettbewerbsvorteile erzielt. Es ist notwendig,
dass Ressourcen so gestaltet und organisiert (»konfiguriert«) werden, dass diese
ihre Potenziale entfalten konnen (vgl. Barney 2007). Dies bildet dann die Basis
fiir die Vorteile des Service Provider und seiner Kunden und entspricht der Ausge-
staltung der Strategie. So kann die Wettbewerbs- und Uberlebensfihigkeit auf
dem Markt sichergestellt werden. Auf Basis der Stirken und Schwichen werden
Chancen genutzt und es wird Bedrohungen begegnet. Dies ist auch eine Basis fir
die Resilience (Widerstandsfahigkeit) der Organisation.

Die Ausgestaltung und Umsetzung der Wettbewerbsvorteile zeigt sich in der
sogenannten Wertschopfungskonfiguration. Wertschopfungskonfigurationen skiz-
zieren, in welcher Art und Weise im Rahmen der Leistungserstellung Wert generiert
wird bzw. welche Aktivititen zentral firr die Wertschopfung sind (vgl. Fliefs 2009,
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Stadtelmann et al. 2015). Grundsatzlich wird zwischen Wertkette, Wertshop und
Wertnetzwerk unterschieden (vgl. Stabell/Fjeldstad 1998). Einige Veroffentlichun-
gen im IT-Service-Management-Kontext haben das Thema der Wertschopfungs-
konfiguration bereits lange vor ITIL aufgegriffen (siehe Abschnitt 2.3). ITIL 4
beschreibt nun explizit die Idee der »Value Chain« und nutzt sie als eine ITIL-4-
Komponente des Frameworks (siehe Abschnitt 1.4).

Die Wertkette nach Porter (1985) stellt das Ursprungskonzept der Wertschop-
fungskonfiguration dar. Wettbewerbsvorteile ergeben sich aus den Wertakti-
vititen, die die Wertkette skizziert (vgl. Porter 1985). Sie wird insbesondere
fiir die Abbildung der Wertschopfung der Guterproduktion genutzt, findet
aber auch fur Dienstleistungsunternehmen Anwendung, wenn es um die
Transformation von Inputs in Dienstleistungen geht (vgl. Benkenstein et al.
2007). Die Aktivitaten der Wertkette sind nach dem Durchlaufprinzip ange-
ordnet: »Jedes Unternehmen ist eine Ansammlung von Tatigkeiten, durch die
sein Produkt entworfen, hergestellt, vertrieben, ausgeliefert und unterstiitzt
wird. All diese Tatigkeiten lassen sich in einer Wertkette darstellen.« Die
Wertkette teilt die Tatigkeiten in Bezug auf ihren Beitrag zur Wertschopfung
auf. Es wird nach den Primaraktivititen und Sekundaraktivititen bzw. unter-
stitzenden Aktivititen unterschieden: Die Primaraktivitiaten sind Aktivititen,
die der unmittelbaren Herstellung einer Dienstleistung oder eines Produktes
dienen (siche Abb. 1-4). Sie schaffen einen Mehrwert. Die Sekundaraktivita-
ten unterstitzen die Primaraktivititen bei der Erstellung der Leistung und tra-
gen indirekt zur Wertschopfung bei. Sie schaffen damit wichtige Vorausset-
zungen fiir die Ausfithrung der primédren Aktivitdten (vgl. Schafmeister 2004).

Durch Optimierung der strategisch relevanten Aktivitaten zielt das Unter-
nehmen darauf ab, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen (vgl. Porter 1985).

Das Wertkettenmodell stellt eine allgemeine Vorlage zur Skizzierung der
Wertschopfungsaktivititen dar, die an die Besonderheiten des jeweiligen
Unternehmens anzupassen ist (vgl. Porter 2000). Dies ist auch fur Dienstleis-
tungsunternehmen moglich (vgl. Volck 1997, Volz/Marti 2001, Dreyer/Oeh-
ler 2002). Da bei Dienstleistungen die Vermarktung einer Leistung haufig vor
deren Erstellung stattfindet, werden bspw. das Marketing und der Vertrieb
der Eingangslogistik vorgeschaltet (vgl. Fantapié Altobelli/Bouncken 1998),
die die Beteiligung des Kunden (als externer Faktor) beriicksichtigt. Die Aus-
gangslogistik kann meist aufgrund der Gleichzeitigkeit von Produktion und
Konsum der Dienstleistung entfallen (vgl. Flief§ 2009).
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Abb. 1-4 Modell der Wertkette von Porter (in Anlehnung an Porter 2000)

Wertshop:

Die Konfiguration des Wertshops beriicksichtigt die individuelle Losung von
Kundenproblemen. Im Zentrum steht hier nicht die Produktion, sondern der
Problemlosungsprozess, der durch die primaren Aktivitaten abgebildet wird.
Diese verlaufen nicht sequenziell, sondern iterativ, zyklisch und haufig inter-
aktiv mit dem Kunden (Akquise und Problemfindung, individuelle Losungser-
mittlung, Entscheidung, Ausfuhrung und Evaluation, sieche Abb. 1-5). Falls
sich bei der Evaluation zeigt, dass die durchgefihrte MafSsnahme keine zufrie-
denstellenden Ergebnisse lieferte, erfolgen die Schritte von der Problemfin-
dung bis hin zur Evaluation erneut. Die Wertschopfung beruht nicht auf den
einzelnen Aktivititen im Wertshop, sondern auf der der Problemlosung. Sie
beruht auf der Problemlosungskompetenz des Service Provider.
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Abb. 1-5 Wertshop (in Anlehnung an Woratschek et al. 2002, dort in Anlehnung an Stabell/Fjeldstad
1998)

Wertnetzwerk:

Das Wertnetzwerk (vgl. Stabell/Fjeldstad 1998) bildet die Verbindung von
Kunden tiber die Konfiguration der Wertschopfungsaktivititen ab. Die zen-
trale Unternehmensaktivitit besteht darin, Kunden bzw. andere Stakeholder
zusammenzubringen (»Intermediir«), also Beziehungen und Interaktionen
zwischen dem Intermediir und den Kunden sowie zwischen den Kunden
untereinander zu etablieren, zu ermoglichen, zu verwalten, zu iiberwachen
und zu beenden. Wichtig sind dabei v.a. die »verbindenden Technologien«
(Thompson 1967), die in standardisierter Form fiir alle Netzwerkteilnehmer
bereitgestellt werden und diese verbinden.

Als Beispiele fiir Unternehmen, die der Logik des Wertnetzwerks folgen,
konnen Banken (Zugang zum Ressourcenpool fiir Geldanleger und Kredit-
nehmer), Telefongesellschaften (Telefonverbindung zwischen zwei Nachfra-
gern) oder unterschiedlichste Online-Plattformen (z.B. eBay, Facebook, Ama-
zon) angefithrt werden. Der Mehrwert fiir den Nachfrager ergibt sich aus der
(simultanen) Beteiligung der anderen Nachfrager am Netzwerk und den Netz-
werk-Services.



1.2 Grundlegende Begriffe im Service Management 15

Erstellung und Absatz/Vermarktung von Leistungen

Netzwerk-Promotion

Netzwerk-Services

Primare Aktivitaten

Netzwerk-Infrastruktur

l_l
<~

Beschaffung

l_l
~_~

Technologieentwicklung

Personalwirtschaft

Aktivitaten

Unternehmensinfrastruktur

Sekundare (unterstitzende)

H\

[l_/

Abb. 1-6 Wertnetzwerk (in Anlehnung an Woratschek et al. 2002, dort in Anlehnung an
Stabell/Fjeldstad 1998)

Wihrend die sekundaren Aktivitdten als solche immer unterstiitzend bereitge-
stellt werden miissen, gilt es die primdren Aktivitdten, die die zentralen Funktio-
nen des Dienstleistungsunternehmens abbilden, genauer zu analysieren, um wei-
tere Wertschopfungspotenziale zu identifizieren und zu heben. Hierfur ist die
kritische Betrachtung der eigenen Dienstleistungsqualitat essenziell (vgl. Worat-
schek et al. 2017).

Auch vor dem Hintergrund der Value Co-Creation (Integrativitit, vgl. Pra-
halad/Ramaswamy 2004) gilt es die weiter zunehmende Bedeutung des Kunden
fur die Wertschopfung zu beriicksichtigen. Die Wertschopfungskonfigurationen
sollten sich nicht nur auf die unternehmensseitige, autonome Schaffung von Wert
fokussieren. Die Konzepte zu den Wertschopfungskonfigurationen erleichtern
Ihnen (bspw. als Mitarbeiter einer IT-Organisation) sowohl den analytischen
Blick und das Verstindnis fiir die eigene Organisation als auch fiir die Kunden
Threr Organisation und deren Wertschopfungsaktivititen. Wo setzt Thre IT mit
Thren IT Services an? Welche Geschiftsprozesse und -aktivititen werden dabei
unterstiitzt oder ermoglicht (siehe Abschnitt 1.1)? Die vermeintlich praxisferne
Theorie kann Thnen so dabei helfen, zur Kundenorientierung beizutragen und zu
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einem geschitzten Unterstiitzer und Berater fiir Thre Kunden zu werden. Dies ist
die Grundlage fiir die sogenannte Wertorientierung, eines der ITIL-4-Grundprin-
zipien (siehe Kapitel 6).

Der Gedanke der Value Co-Creation wurde auch in ITIL 4 aufgegriffen,
explizit herausgestellt und ist Bestandteil des Service-Begriffs geworden (siehe
Abschnitt 3.1). Co-Creation steht fiir kreative Zusammenarbeit und bezeichnet
die aktive Teilhabe von Kunden an der Entwicklung neuer Produkte und Services,
steht aber auch fiir die interdisziplindre Kollaboration in einem Innovations- oder
Entwicklungsprozess. Tom Peters und Robert Waterman, ehemals Berater bei
McKinsey, empfahlen in ihrem Bestseller »In Search of Excellence« (1982), »nah
am Kunden« zu sein und diesen ins Zentrum der Uberlegungen im Unternehmen
zu stellen. Doch seit ihrem Artikel »Co-Opting Customer Competence« (Har-
vard Business Review 2000) gelten Coimbatore K. Prahalad und Venkat Ramas-
wamy als Vorreiter zum Thema »Co-Creation«. Sie betonen die Rolle des Inter-
nets, das eine aktive Partizipation von Kunden an der Wertschopfung unterstiitzt.
Stephan Vargo und Robert F. Lusch forderten 2004 in ihrem Artikel »Evolving to
a New Dominant Logic for Marketing« (Journal of Marketing) den Wechsel von
einer glterdominierten hin zu einer servicedominierten Logik (»Service-Domi-
nant Logic«) der Wirtschaft. Sie sehen Dienstleistungen als Treiber der Wert-
schopfung, an der der Kunde aktiv als » Coproducer« von Produkten und Dienst-
leistungen beteiligt ist.

Wer Kunden und Nutzer bereits frith an der Service- und Produktentwick-
lung beteiligt, reduziert mogliche Fehler und falsche Entscheidungen aufgrund
von Fehlannahmen. Ansitze und Ideen werden so frithzeitig tiberpriift, bevor sich
die Auswirkungen verstirken und die Revidierung von Fehlentscheidung aufwen-
dig und kostenintensiv wird. Diese Uberlegungen spielen nicht nur bei den
Grundprinzipien von ITIL 4 eine Rolle, sondern haben auch in die zwolf Gebote
agilen Projektmanagements (vgl. PreufSig 2018) oder in Inhalte anderer ITSM-
Ansitze wie USMBOK Eingang gefunden.

1.2.1.2 Gestaltung von Dienstleistungsprozessen

Eine Methode zur Darstellung, Analyse und Gestaltung von Prozessen, die bei
dem Kunden beginnen und enden und einen Mehrwert fiir den Kunden schaffen,
ist das Service Blueprinting (Shostack 1984, Kingman-Brundage 1989, Kleinal-
tenkamp 2000, Fliefs 2006). Ein Service Blueprint nutzt zur Zuordnung der
Dienstleistungsaktivititen verschiedene Ebenen und berticksichtigt, dass Dienst-
leistungsprozesse durch die Mitwirkung des Kunden gekennzeichnet sind. Es ver-
bindet die kundenbezogene mit der anbieterbezogenen Sichtweise. Auch ITSM-
Ansitze wie das USMBOK haben das Service Blueprinting aufgegriffen (siehe
Abschnitt 2.3.6), und ITIL 4 verwendet die Begriffe und Interaktionslinien dar-
aus im Kontext der Wertorientierung als Grundprinzip fur die Customer Journey
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(sieche Abschnitt 6.3.2). Wie in Abbildung 1-7 dargestellt, lassen sich fiinf Ebenen
in einem Service Blueprint voneinander abgrenzen (vgl. Flief§ 2006):

Kundeninteraktionslinie (»Line of Interaction«):

Sie zeigt die Trennung von Kundenaktivititen zur Interaktion mit dem Anbie-
ter. Die Kundeninteraktionslinie verdeutlicht den Ort der Kommunikation zwi-
schen dem Kunden und dem Anbieter (»Kunden-Anbieter-Kontaktpunkt«).
Sichtbarkeitslinie (»Line of Visibility«):

Sie trennt die sichtbaren von den fiir den Kunden unsichtbaren Anbieterakti-
vitiaten. Dies bezieht sich auf die Backstage- und die Onstage-Aktivitaten.

Interne Interaktionslinie (»Line of Internal Interaction«):
Sie trennt die unterstiitzenden Aktivititen des Anbieters von seinen Aktiviti-
ten im Hintergrund, den sogenannten Backoffice-Aktivititen.

Vorplanungslinie (»Line of Order Penetration«):

Sie dient der Abgrenzung des Leistungserstellungsprozesses vom Leistungs-
potenzial. Oberhalb der Vorplanungslinie finden die Aktivititen des Dienst-
leistungserstellungsprozesses statt. Unterhalb der Linie finden sich die vorbe-
reitenden Aktivitaten zur Bereitstellung des Leistungspotenzials.

Implementierungslinie (»Line of Implementation«):
Sie trennt die Support-Aktivitditen von den Managementaktivititen, bspw.
Controlling und Personalplanung (vgl. Kleinaltenkamp 2000, Fliefs 2006).

Kunden-Aktivitaten
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Abb. 1-7 Die Struktur des Service Blueprint (in Anlehnung an Flief3 2001)

Service Blueprints konnen als Grundlage fur die Gestaltung der Dienstleistungspro-
zesse und der Dienstleistungsorganisation dienen. Die durch die Ebenen unterteil-
ten Geltungsbereiche werden veranschaulicht und konnen zur Entwicklung, zur
Identifizierung von Problemen und zur Verbesserung herangezogen werden.
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Mit Hilfe des Service Blueprint wird ein gemeinsames Verstandnis des Leis-
tungsumfangs unterstiitzt und es kann herausgearbeitet werden, wo es mog-
licherweise Probleme oder Unzufriedenheit zwischen IT-Organisation und deren
Kunden und den Anwendern hinsichtlich der Kunden- bzw. Anwendererfahrung
geben konnte (siehe auch Abschnitt 6.3.2). ITIL 4 stellt heraus, dass ein Service
mehrere Service Blueprints aufweisen kann, wenn er unterschiedliche Szenarien
bedient.

Online- Online- Planung U-Bahn- Fahrplan-
Kunden- Hotel- | o larten- | Ankunft& Fahrt, a Konzert- |Auskunft &
Aktiviti- reser- ENILEIEE Fahrplan- Ankunft/ erlebnis | Ruckfahrt

vierung | bestellung | Auskunft

ten Treffen zum Hotel

S .
Sichtbare Aktivitaten ] ] ] [} § Lineof
] [} (] ] 0 [] Konzert- Interaction
] ] ] ] c 0 " g auftritt 0 Kunden-
Onstage-Aktivitaten 0 ' g2 2 I Interaktionslinie
— — — —_———t— — = - — 08 — —
[] [] [] [ | 123 E § Lineof
[] [] [] [] < IESE Biihnen- 0 Visibility
L} [] c S . g
(] o (] (] 0572 2 support lSlc.htk?a_v
c ] Backstage-Aktivitéten ] ] 9 23 Okeitslinie
L [] - EE a - (2] .
§ Il Line of Internal Interaction
® Webseite* Deutsche BVGApp | Map App [ Threema Interne Interaktionslinie ELCLnD
gz ¢ Bahn** [} ]
2 = — .
E i ——— — e _Zeit
(LGS FEITGEE Line of Order
o aus- vorberei- Penetration
58 <] =& hank 1 t 1| Vorplanungslinie
25 B 5 = " Preparation-Aktivititen SCa SNYIELES
53 S= §s —f—7—W— - —" — — — — — — — — -
5] =5 ==
c X U X g X
S < v < < Line of Implementation
Implementierungslinie
v v v Facility-Aktivitaten

* oder Merchandise-Fulfilment-Dienstleister
** oder Reisebus-Dienstleister

Abb. 1-8 Beispiel-Service-Blueprint fiir ein Konzert in Berlin inkl. Anreise (in Anlehnung an Fliel3 2001)

1.2.2  Dienstleistungen in der IT (IT Services)

Definition

Ein Service steht fiir die Moglichkeit, einen Mehrwert in aktiver Zusammenarbeit mit den
Kunden zu erbringen, den der Kunde nutzen mdchte, ohne die Verantwortung und die
dazugehdrigen unmittelbaren operativen Kosten und Risiken zu tragen (siehe Tab. 1-1).

Der Kunde gibt die Verantwortung fiir die entsprechenden Aufgaben in Bezug auf
den IT Service an den Service-Anbieter, den IT Service Provider, ab. Dies gilt auch
fiir das Risiko, mit dessen unmittelbarem Management sich der Kunde nicht aus-
einandersetzt. Er muss bspw. nicht die Mitarbeiterverfugbarkeit fiir den Betrieb
bestimmter Applikationen oder der Infrastruktur sicherstellen oder die Ausfall-
sicherheit des Steuerungssystems einer Produktionsanlage gewahrleisten. (Dies
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entbindet ihn aber nicht von der Verantwortung, sicherzustellen, dass der IT Ser-
vice Provider dies tut!)

Das Kundenunternehmen zahlt zwar fir die Nutzung, Bereitstellung, Liefe-
rung oder Implementierung des IT Service und weifS, wie sich der Preis zusam-
mensetzt, der ihm in Rechnung gestellt wird (nutzungsabhingig, z.B. per Klick
bei Druckern oder als Lizenzkosten). Die entstandenen Kosten sind aber nur fiir
den Dienstleistungsanbieter ersichtlich. Der Kunde kiimmert sich nicht mehr sel-
ber um alle Einzelheiten (Sizing der Hardware, Auswahl und Bestellung der Kom-
ponenten, Bereitstellung Personal, Risikomanagement, Projektierung, Tests,
Betrieb etc.). Es gilt als Konsument fiir das fertige Ergebnis, den Service, der ihm
einen Mehrwert liefern soll.

Begriff Erlauterung (laut ITIL)

Allgemein Service Ein Mittel, um Mehrwert in aktiver Zusammenarbeit mit den Kunden zu
erbringen, indem das Erreichen der von den Kunden angestrebten
Ergebnisse erleichtert wird. Dabei tragen die Kunden selbst keine Verant-
wortung fiir bestimmte Kosten und Risiken.

IT-spezifisch | IT Service Ein Service, der auf der Nutzung von Informationstechnologie basiert.
Tab. 1-1 Definitionen zu den Begriffen Service und IT Service

Die Frage, was ein IT Service ist, beantwortet ein IT Service Provider anhand der
eigenen Richtlinien und Organisationskultur genauso wie die Frage, wie ein Ser-
vice kalkuliert oder abgestimmt wird. Dabei lidsst sich ein Service recht umfas-
send beschreiben und beinhaltet oft mehr Leistungen, als fiir den Anwender sicht-
bar und direkt nutzbar ist (z.B. Server-Hardware, IT-Mitarbeiter in den Support-
Teams, Rechenzentrumsbetrieb, Sicherheitsdienst).

Ein IT Service beinhaltet — wie bereits in Abschnitt 1.2.1 beschrieben — stets
ein Leistungsbiindel materieller und immaterieller Art. Ein »Arbeitsplatz-Ser-
vice« kann beispielsweise als materielle Bestandteile PC, Monitor, Maus, Tastatur
und Kabel umfassen. Der immaterielle Anteil wird durch die folgenden beispiel-
haft aufgelisteten Fahigkeiten und » Aktivititen drumherum« bereitgestellt:

Aufbau und Einweisung:

IT-Mitarbeiter, die zu Beginn alles aufstellen und zusammenstopseln, die
grundlegende Einweisung vornehmen und dem Mitarbeiter helfen, sich mit
dem IT-Equipment zurechtzufinden

Storungsbeseitigung (Incident Management):

Hilfe bei Storungen, d.h., IT-Mitarbeiter nehmen die Schilderungen des Anwen-
ders per Telefon oder Mail auf und kiimmern sich um die Stérungsbeseiti-
gung. Die Mitarbeiter dokumentieren den Fall, leiten die Storungsmeldung
bei Bedarf weiter und informieren den Anwender tiber Status und Losung bis
zum Abschluss der Storung.
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Umsetzen der Anfragen von Anwenderseite (Service Request Management):
Anfragen zur Installation weiterer Software entgegennehmen und umsetzen
(lassen), beispielsweise, wenn sich das Aufgabenfeld des Mitarbeiters erwei-
tert und er daher zusitzliche Anwendungen benotigt, z.B. Visio neben den
anderen bereits installierten Office-Anwendungen.

Self Service:

Erginzend oder alternativ zum Kontakt mit dem Service-Desk-Mitarbeiter
konnen Self-Help- oder Self-Service-Angebote iiber ein Intranet-Portal fur die
Aufnahme von Incidents oder Requests bereitgestellt werden: Nutzung, Mog-
lichkeit, die entsprechenden Status-Updates abzufragen, Absetzen von Anfra-
gen oder Antrigen, Lesen von veroffentlichten Ankiindigungen etc.

IMAC-Request (Install, Move, Add, Change):

Bei Anfragen zu einem Biirowechsel kiimmert sich ein Mitarbeiter darum, dass
die gesamte Hardware am alten Standort abgebaut, transportiert und am neuen
Standort aufgestellt wird, dass alle notwendigen Vorbereitungen bereits vorab
getroffen werden (Patchen der Netzwerkdose etc.) und die Hardware wieder
angeschlossen wird usw.

automatisierte Unterstlitzungsleistungen wie Inventarisierung, Software Mana-
gement (Paketierung, Patch Management), Backup/Restore, Remote-Control-
Integration (Fernwartung)

Workplace Compliance basierend auf Lizenzmanagement (Import, Steuerung
und Abgleich Lizenzdaten, Lizenzverfolgung, Berichtswesen), Asset Manage-
ment (zentrale Inventarisierung der Endgerite, Zuordnung der Investitions-
giter in der Organisation) und Vertragsmanagement (Ablage im Repository,
Verwalten von Lieferanten, Vereinbarungen und Vertridgen)

Ob das Telefon am Arbeitsplatz und diesbeziigliche Leistungen ebenfalls zum
» Workstation-Service« gehoren oder einem separaten Service (» Arbeitsplatz-Tele-
fon-Service «) zugeordnet werden, kann nur unternehmensindividuell entschieden
werden.

1.3 IT-Dienstleistungsmanagement mit ITIL

Eine der Hauptanforderungen unserer Zeit an die IT-Organisation im Sinne des
Dienstleistungsmanagements ist die konsequente Ausrichtung auf die Bediirfnisse
der Kunden. Zudem stehen IT-Unternehmen und -Abteilungen vor der Aufgabe,
ihre Projekte und ihren Betrieb, d.h. auch die von ihnen betreute Infrastruktur,
sowie ihre Prozesse so performant und kostengiinstig wie moglich bereitzustellen
und zu steuern. Dariiber hinaus sind die bereitgestellten Services verursachungs-
gerecht aufzuschliisseln und zu verrechnen. In Bezug auf all diese Herausforde-
rungen bietet ITIL Hilfestellung an.





