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Editorial

Liebe Business-IT-Community,

ich freue mich, Sie im Rahmen der
aktuellen Ausgabe unserer Business-
IT-News zu begriBen. Als neuer Leiter
des Bereichs CIO Advisory Services
hoffe ich, Sie bei IT-strategischen The-
men aktiv unterstiitzen zu konnen.

Die optimale Erbringung von IT-Ser-
vices ist mit diversen Fragestellungen
verbunden. Die Gewahrleistung einer
wettbewerbsfahigen Kostenstruktur
sowie einer gleich bleibenden Service-
Qualitat stellt dabei einen zentralen
Aspekt dar. Mittels Referenzmodellen
wie ITIL lassen sich dabei Defizite der
methodischen Umsetzung tberwin-
den.

In dieser Ausgabe der Business-IT-
News mochten wir lhnen hierzu
Losungsansatze vorstellen, die wir
unter dem Schlagwort , Operational
Excellence” zusammenfassen. Der
Beitrag aus dem Bereich Enterprise
Risk Services beschaftigt sich mit der
Chance, im Zuge der Einhaltung von
Vorschriften (Compliance) Effizienz-
steigerungen und Wettbewerbsvor-
teile zu realisieren.

Ich wiinsche lhnen viel SpaB beim
Lesen und freue mich auf die Ge-
sprache mit lhnen.

Ihr

Peter Ratzer

Operational
Excellence als
Schliissel zum

effizienten Service-

Management

Dr. Christoph Fink

Aufgrund des zunehmenden Kostendrucks im Bereich der Er-

stellung von IT-Services in Unternehmen sind in der jingeren

Vergangenheit Konzepte in den Mittelpunkt des Interesses ge-

riicke, die es ermdglichen, IT-Services effizient, d.h. mit einem

kompetitiven Preis-Leistungs-Verhiltnis, zu erzeugen und zu

steuern.

Die IT wird mehr und mehr zum kritischen
Faktor fur den erfolgreichen Betrieb des
Geschafts — sie ist z.B. im Umfeld von Bank-
transaktionen heutzutage unverzichtbar.
Dabei ist insbesondere das Spannungsfeld
zwischen Effizienz und Qualitat nachhaltig
im Sinne einer gleich bleibenden Service-
Qualitat zu managen. Hinzu kommt die not-
wendige Skalierung im IT-Service-Umfeld.
Denn auch bei wachsendem Ressourcenbe-
darf muss eine ausreichende Skalierbarkeit
ohne Kostenexplosion gewahrleistet werden.

Bewdhrte Konzepte

Ansatze zur Lésung der angesprochenen
Fragestellungen werden aktuell unter dem
Schlagwort Operational Excellence behan-
delt. Urspriinglich kommen Konzepte im
Bereich Operational Excellence aus der ver-
arbeitenden Industrie, beispielsweise dem
Automobilbau. Sie verfolgen das Ziel, die
Qualitat der Fertigung auf einem konstan-
ten Niveau zu halten und die damit verbun-
dene Reproduzierbarkeit durch geeignete
Instrumente zu kontrollieren sowie konti-
nuierlich zu verbessern.

In jingerer Vergangenheit haben diese Kon-

zepte auch in den Bereich der Erbringung
von IT-Services Einzug gehalten. Diese ist
durch die starke Interdependenz zwischen
Prozessen, Technologie und dem Faktor
Mensch gekennzeichnet.

Standardisierte Prozesse

optimieren die Service-Qualitat

Dem Verlangen nach Reproduzierbarkeit
wird durch Prozesse Rechnung getragen.

In diesem Kontext haben sich in letzter Zeit
einige Referenz-Prozessmodelle als De-
facto-Standard etabliert, auf die im zwei-
ten Artikel dieses Newsletters naher einge-
gangen wird. Die Zielsetzung besteht darin,
einheitliche standardisierte Verfahren zu
beschreiben, auf Basis derer IT-Services er-
bracht werden. Dies wird durch Prozesse
und die zugehorigen Rollenbeschreibungen
erreicht. Die Festlegung und Beschreibung
von Rollen dienen der Entkopplung opera-
tiver Ablaufe von einzelnen Personen. Da-
durch wird sichergestellt, dass bestimmte
Aktivitaten (z.B. der Neustart von Systemen,
das Durchfuhren von Back-ups etc.) immer
nach dem gleichen festgelegten Ablauf er-
folgen und ihre Qualitat nicht von der ein-

zelnen Person abhangt.  Fortsetzung auf Seite 2
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Fortsetzung von Seite 1

Operational Excellence als Schliissel zum effizienten Service-Management

Neben der Einfihrung von Prozessen ist zur
Erzielung von Operational Excellence auch
die Reorganisation der IT-Aufbauorganisa-
tion notwendig. Die einzelnen Arbeitsbe-
reiche sollten entsprechend den einzelnen
Rollenbeschreibungen organisiert sein. Ab-
bildung 1 zeigt die wesentlichen Merkmale
zur Optimierung der Service-Qualitat durch
transparente und standardisierte Vorgehens-
weisen und Prozesse.

Reifegradanalysen messen den
Implementierungserfolg

Die Umsetzung von Operational-Excellence-
Konzepten ist ein Prozess, der Uber einen
langeren Zeitraum durchgefthrt wird. Um
den Erfolg der Einflhrung messen und be-
urteilen zu kénnen, sind Instrumente not-
wendig, die Auskunft Gber den Stand der
Aktivitaten geben. In diesem Bereich haben
sich Reifegradanalysen etabliert.

Abbildung 1: Optimierung der Service-Qualitat durch standardisierte Prozesse
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Ein weiterer wesentlicher Treiber fir Opera-
tional Excellence ist Automatisierung. Hier-
bei werden im Bereich Service-Management
Tools eingesetzt, welche die einzelnen an
der Serviceerbringung beteiligten Kompo-
nenten Gberwachen und Status-Informatio-
nen verlasslich liefern sollen. Durch die Ver-
wendung von entsprechenden Schwellwer-
ten und zugehorigen Eskalationsprozessen
wird dabei auch eine proaktive Erkennung
von Fehlern gewahrleistet. Der Vorteil:
Probleme kénnen behoben werden, bevor
sie die Prozessqualitat negativ beeinflussen
und haben somit im Idealfall keine Aus-
wirkung auf die Kundenbeziehung.

Des Weiteren dienen System-Management-
Tools auch der Automatisierung von wieder-
kehrenden Prozessen (z.B. Steuerung von
Programmen). So wird eine gleich bleibende
Service-Qualitat sichergestellt. Dartiber hi-
naus werden Fehler aufgrund menschlichen
Einflusses vermieden. Auch wird gewahr-
leistet, dass Menschen an den Stellen einge-
setzt werden, an denen sie aufgrund ihrer
intellektuellen Fahigkeiten Mehrwert gene-
rieren und nicht durch repetitive Tatigkeiten
in ihrer personlichen Entwicklung gebremst
werden. Dadurch ergibt sich ein wesent-
licher Beitrag zur Motivation der Mitarbeiter
als positiver Nebeneffekt.

2 Deloitte ® Business-IT-News 03/2006

Technologien
und Werkzeuge

IT-Services und
Applikationen
|

Infrastruktur-
management

Availability Management

Financial Management

hin. Links im Bild sind die entsprechenden
Veranderungen dargestellt, welche eine
Weiterentwicklung hin zu héheren Reife-
graden ermdéglichen.

Mit der Einfihrung eines Operational-
Excellence-Konzeptes werden die Qualitat
und Produktivitat erhoht. Gleichzeitig wird
eine bedeutende Einschrankung des opera-
tionalen Risikos erreicht.

Ganzheitlicher Ansatz

* Betrachtung von Organisation, Prozessen und IT-technologischen

Aspekten

Technologie

Service Delivery

Service Level Management

Capacity Management
Continuity Management

Security Management

Prinzipiell werden im Rahmen solcher Analy-
sen einheitliche Kriterien herangezogen, mit
deren Hilfe bewertet werden kann, inwie-
weit Operational-Excellence-Konzepte ein-
gefihrt sind. Abbildung 2 zeigt ein solches
Reifegradmodell am Beispiel der Capability-
Maturity-Model(CMM)-Methodologie.

Im Zusammenhang mit solchen Modellen ist
nicht nur die Beurteilung wichtig, auf wel-
chem Reifegrad man sich derzeit befindet,
sondern auch die Ableitung der notwendi-
gen MaBnahmen zur Erreichung der néchs-
ten Reifestufe. Die verschiedenen Stufen
(1-5) in der Abbildung 2 weisen auf den
Reifegrad der Service-Management-Prozesse

* Ausrichtung an Geschéaftszielen
* Berucksichtigung der existierenden Organisationsstrukturen

Definition der Prozessarchitektur

* Entwicklung eines Prozessmodells

* Verwendung von erprobten Modellen basierend auf Industriestandards
(ITIL, MOF, COBIT etc.)

* Beruicksichtigung von Schnittstellen zu Partnern und Geschéaftsprozessen

Definition und Implementierung der Prozesse

¢ Definition und Dokumentation von IT-Service-Management-Prozessen
(incl. Rollen und Funktionen)
¢ Implementierung der notwendigen Prozesse und Tools
* Beschreibung von Rollen und Aufgaben
* Entwicklung von Material fur Schulungen und Durchfthrung von Schulungen

Fazit

Operational-Excellence-Konzepte sind we-
sentliche Hilfsmittel zur Optimierung des IT-
Betriebs. Ihre Implementierung stellt sicher,
dass die [T-Services wiederholbar und mit
gleich bleibender Qualitat erbracht werden.
Dies ist sowohl fur die Erbringer interner IT-
Services als auch fir externe IT-Dienstleister
von immer groBerer Bedeutung. Durch die
Messung des Reifegrades und der damit
verbundenen kontinuierlichen Verbesserung
der operationalen Prozesse kénnen nachhal-
tig Produktivitatspotenziale identifiziert und
gehoben werden. Mit diesen MaBnahmen
kénnen [T-Dienstleister ihre Existenz wirt-
schaftlich sicherstellen.

Abbildung 2: Modell zur Messung des Reifegrads der Operational Excellence
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Referenzmodellbasierte Umsetzung

von Operational Excellence

Bei der Umsetzung von Operational Excellence stellen Referenzmodelle eine
wertvolle Orientierungshilfe dar. In diesem Kontext hat sich insbesondere

von IT-Services herauskristallisiert.

In den letzten Jahren hat die Organisations-
gestaltung in Unternehmen und vor allem
im IT-Bereich einen hohen Stellenwert erhal-
ten. Der Grund: Mit der kundenorientierten
Organisation IT-spezifischer Serviceprozesse
koénnen signifikante Effizienz- und Qualitats-
vorteile erreicht werden.

Die Entwicklung eines kundenorientierten
[T-Service-Managements ist allerdings mit
Herausforderungen verbunden. Dies liegt
primar an methodischen Defiziten bei der
operativen Umsetzung von [T-Strategien.
Zur Defizitbeseitigung bietet sich oft der
Einsatz von Referenzmodellen an. Dabei hat
sich ITIL seit Jahren als Quasi-Standard eta-
bliert. ITIL beinhaltet Best Practices, mit
deren Hilfe die im Rahmen einer IT-Infra-
struktur entstehenden Funktionen und
Prozesse gestaltet werden kénnen.

Ein dhnliches Rahmenwerk stellen neben
der enhanced Telecom Operations Map
(eTOM) und dem Microsoft Operations
Framework (MOF) die Control Objectives for
Information and Related Technology (CobiT)
dar. CobiT beschreiben generell anwend-
bare und international akzeptierte IT-pro-
zessbezogene Kontroll- und Steuerungsziele
und fokussieren auf IT-Governance.

Die ITIL-basierte Gestaltung und Optimie-
rung von IT-Organisationen sind ein bedeu-
tender Baustein fur die kostengulnstige Er-
bringung qualitativ hochwertiger IT-Services.
Die Wirtschaftlichkeit der Serviceerbringung
kann erhoht werden, indem die zur Verfi-
gung gestellten Gestaltungsempfehlungen
bei deren Anwendung bedarfsgerecht und
unternehmensspezifisch modifiziert werden.
Zudem bildet ITIL die Basis fur ein gemein-
sames Verstandnis von [T-Serviceprozessen
zwischen [T-Organisationen — sowohl inner-
halb eines Unternehmens als auch unter-
nehmensubergreifend.

Wesentliche Gestaltungsbereiche

von ITIL

Im Kern besteht ITIL derzeit aus den Ge-
staltungsbereichen Business Perspective, IT
Service Management, ICT Infrastructure
Management, Planning to Implement Ser-
vice Management, Applications Manage-
ment und Security Management.

Der Bereich Business Perspective schafft die
Basis fur ein gemeinsames Verstandnis zwi-
schen Kunden und Serviceerbringern Uber
den Nutzen eines Best Practice IT Service
Management sowie Uber die zu erbringen-
den [T-Services. Das IT Service Management
besteht aus den Bereichen Service Delivery
und Service Support. Im Fokus der Service
Delivery stehen die langfristige Planung und
Optimierung der [T-Services. Es geht um die

/|

ITIL (T Infrastructure Library) als addquates Rahmenwerk fiir die Erbringung 0r. Clément Mengue
Mobil +49 173 2979556

cmengue@deloitte.de

Erreichung von Operational Excellence
durch Prozessreorganisation

Die Durchfuhrung von Projekten zur Reor-
ganisation der [T-Prozesse ist eine Pramisse
zur Erreichung der Operational Excellence.
Grundsatzlich orientieren sich solche Pro-
jekte an Aktivitaten wie Entwicklung der
Prozessvision, Priorisierung der zu betrach-
tenden Prozesse, Erhebung der Ist-Prozesse,
Ermittlung potenzieller Handlungsfelder so-

Abbildung 3: Vorgehensmodell fiir die Reorganisation von IT-Prozessen
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Projekt- und Change-Management

Bereiche, die den Rahmen fur die Erbringung
von [T-Services schaffen — Service Level,
Financial, Capacity, IT Service Continuity
und Availability Management.

Gegenstand von Service Support ist die
Erbringung und Unterstitzung von IT-
Services. Es werden verwaltende Funktionen
zur Sicherstellung der Erreichbarkeit der IT-
Organisation, der Wiederherstellung de-
finierter Betriebszustande von Services,
der Ursachenforschung und Stérungs-
beseitigung, der Dokumentation von An-
derungen an der [T-Infrastruktur und zur
adaquaten Freigabe neuer Hard- und
Software definiert.

Die Ubrigen Gestaltungsbereiche von ITIL
beschreiben interne Prozesse von Rechen-
zentren, Vorgehensmodelle zur Einflihrung
und Anpassung von IT-Serviceprozessen
nach ITIL, Lebenszyklen von IT-Services und
Applikationen sowie Ubergreifende Prozesse
der Sicherheitsplanung und -maBnahmen.

wie Gestaltung der Soll-Prozesse unter
Nutzung von Referenzmodellen und in
Abstimmung mit Vertretern der jeweiligen
Funktionsbereiche der [T-Organisation. Zu-
dem sind Implikationen fur die Aufbauorga-
nisation (Rollen und Verantwortlichkeiten)
zu ermitteln und die Anforderungen an die
unterstitzende IT zu definieren. Die be-
schriebenen Aktivitaten lassen sich in die
Phasen Assessment und Design unterteilen,
die vom Projekt- und Change-Management
permanent begleitet werden. Die zur Re-
organisation von [T-Prozessen notwendigen
Phasen und Aktivitdten werden in der
Abbildung 3 noch einmal zusammenge-
fasst.

Die Organisationsgestaltung stellt einen
kontinuierlichen Prozess dar. Mit der Ge-
staltung von [T-Serviceprozessen nach ITIL
und deren unternehmensspezifischer Op-
timierung kann ein wichtiger Beitrag zur
Erreichung von Operational Excellence in
[T-Organisationen geleistet werden.
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Compliance —

Kosten- oder Effizienztreiber?

Die Erfillung stetig steigender Anforderungen an die Einhaltung
definierter Standards wird hdufig nur als Kostenfaktor gesehen.
Bei sachgerechter Umsetzung konnen diese jedoch einen wesentlichen

Beitrag zu mehr Effizienz leisten.

Die Anforderungen an die Ausgestaltung
des internen Kontrollsystems steigen durch
gesetzliche und wirtschaftliche Verpflichtun-
gen (wie z.B. den Sarbanes-Oxley Act und
die Good Manufacturing Practices (GMP))
kontinuierlich. Internationale Standards zur
Ausgestaltung von Kontrollen und Prozes-
sen wie ITIL, COBIT und auch COSO kénnen
bei der systematischen Umsetzung helfen.

Angesichts steigender Anforderungen und
gleichzeitigen Kostendrucks mdssen Unter-
nehmen Lésungen finden, um die MaBnah-
men zur Einhaltung der verpflichtenden
Regelwerke von Kostentreibern in Werttrei-
ber zu verwandeln.

Wie Abb. 4 zeigt, duBert sich die Investition
der Implementierung spater in Effizienz und
Effektivitat der Prozesse und Kontrollen.

lich, die Uberschneidungen zwischen den
organisatorischen Notwendigkeiten und
den Anforderungen der Standards zu iden-
tifizieren. Bei der Auspragung im Unterneh-
men darf aber nicht nur die Vorschrift selbst
im Mittelpunkt stehen.

Die Durchftihrung von Kontrollen erfordert
naturlich einen gewissen Aufwand. Ande-
rerseits kdnnen sie den Unternehmen hel-
fen, Qualitats- oder Prozessschwachen und
Manipulationen friihzeitig zu erkennen.
Dass dies nicht nur in der Informationstech-
nologie hilft, immense Kosten fur Korrektu-
ren zu vermeiden, ist keine neue Erkenntnis.

Ein Beispiel im Bereich der Informations-
technologie ist der konsequente Test von
Anderungen an produktiver Software oder
an den Customizing-Einstellungen eines

Abbildung 4: Auswirkungen des Implementationsaufwandes
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Compliance als Wettbewerbsvorteil
Nur wer die Umsetzung der gesetzlichen
Vorgaben nicht nur als Pflichterfullung
sieht, sondern sich vielmehr mit der Frage
der effizienten Ausgestaltung von Com-
pliance beschéftigt, wird Wettbewerbs-
vorteile erzielen kdnnen. Dabei ist wesent-
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Systems. Kontrollierbare Change-Manage-
ment-Prozesse sind Bestandteil nahezu
jedes IT-Standards und dienen dazu, Fehler
im produktiven Einsatz und die Konsequen-
zen moglichst zu vermeiden. Es gilt nun, die
anerkannte Praxis konsequent und nachvoll-
ziehbar umzusetzen, ohne dies als , Parallel-
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prozess” mit zusatzlichen, aber sonst nutzlo-
sen Dokumenten als Nachweis zu etablieren.

Daher missen Prozesse und Verfahren im-
plementiert werden, die dies wirksam rea-
lisieren. Sachgerecht umgesetzt, unterstit-
zen diese Verfahren die Einhaltung von
Standards und nutzen dem Unternehmen
gleichzeitig in der laufenden Qualitats-
sicherung. Der SchlUssel zur erfolgreichen
Umsetzung liegt in der integrierten Umset-
zung, die eine Anderung bisheriger Vor-
gehensweisen erfordern kann.

Eine aktuelle Studie der Lord & Benoit LLC
hat festgestellt, dass Unternehmen, die zwei
Jahre hintereinander keine Schwachstelle im
internen Kontrollsystem (gemaB dem Sar-
banes-Oxley Act) berichteten oder eine im
ersten Jahr bestehende Schwachstelle im
zweiten Jahr bereinigt hatten, eine deutlich
bessere Entwicklung des Aktienkurses
erzielten als Unternehmen, die in beiden
Jahren Schwachstellen berichten mussten.

Effiziente Kontrollen

Ist das interne Kontrollsystem erst einmal
definiert, konnen Softwareprodukte, die
automatisierte Analysefunktionalitaten be-
inhalten, ein wesentliches Instrumentarium
fur ein effizientes Kontrollsystem darstellen.

Bei VerstoBen kann durch gezielte Informa-
tion der Verantwortlichen entschieden wer-
den, welche MaBnahmen zu ergreifen sind,
um auf den Einzelfall zu reagieren (sog. ,, Ex-
ception Handling”). Fir die Zukunft kénnen
PraventionsmaBnahmen eingeleitet werden.

Deloitte bietet den Unternehmen auf der
Basis umfassender Erfahrungen Unterstit-
zung bei der Implementierung von effizien-
ten Prozessen und Kontrollen zur Erfillung
der verschiedenen Standards an.

Wir haben ein Ziel: Ihren Erfolg. Daftr arbeiten wir mit Ihnen gemeinsam, weil wir Gberzeugt sind, dass Teamarbeit die besten
Ergebnisse hervorbringt. Wir bieten lhnen ein breites Leistungsspektrum aus Wirtschaftspriifung, Steuerberatung, Consulting und
Corporate Finance-Beratung. Denn nur wer das Ganze im Blick hat, kann Zusammenhange erkennen. Auf jede Ihrer komplexen

Fragen gibt es eine Antwort — wir sind da, um sie zu finden.

Diese Philosophie hat uns zu dem gemacht, was wir heute sind: eine der fihrenden Prifungs- und Beratungsgesellschaften in
Deutschland. Und mit unserem Verbund Deloitte Touche Tohmatsu steht lhnen das Know-how von 120.000 Mitarbeitern in der
ganzen Welt zur Verfigung — mehr als die Halfte der weltweit groBten Unternehmen profitieren bereits davon.
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