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Flexibilitat statt starre Angebote

Daniel Liebhart, Christian Wischki

Gemass Gartner Research kommt das
Qutsourcing-Geschaft immer mehr vom
reinen Mandver zur Senkung von Kosten
weg und wird mehr und mehr zur strate-
gischen Initiative. Zentrale Elemente
dieser strategischen Initiative sind eine
Flexibilisierung des Sourcings und die

Formulierung eines klaren Servicebegriffs.

Ein Dienstleister muss sein Managed-
Services-Angebot auf die sich wahrend
der Vertragslaufzeit verandernden
operativen BedUrfnisse der Kundschaft
ausrichten. Diese Services sind Uber die
Zeit flexibel. Erfahrungen mit moderneren
Ansétzen zeigen jedoch, dass nicht nur
der Anbieter sein Angebot erweitern
muss, auch die Kundschaft muss eine
Gesamtsicht auf ihr Service Management
entwickeln.
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Viele Verwaltungen und Unternehmen ha-
ben in den letzten Jahren die Prozesse fur
den operativen Betrieb ihrer Informations-
systeme neu organisiert. In den meisten
Féllen wurden oder werden die internen
oder externen Services auf Basis der Best
Practices der IT Infrastructure Library (ITIL)
geflhrt und organisiert. Zusatzlich sind im
Rahmen der Anstrengungen zur Kosten-
kontrolle Instrumente und Prozesse fur
das operative [T-Controlling eingeflhrt
worden. Anforderungen werden in Service
Level Agreements (SLA) formuliert und
vertraglich festgelegt. Diese SLA sind in
den meisten Fallen einmalig definiert wor-
den. Sie werden durch das IT-Controlling
und eventuell sogar durch gezielte Audits
geprift, jedoch nur selten oder gar nicht
den unternehmerischen Changeprozessen
angepasst. Heute formulieren immer mehr
Verwaltungen und Unternehmen die An-
forderungen an die [T-Infrastruktur so,
dass die IT Garantien bezlglich der
Servicequalitat abgeben muss. Um diese
Garantien zu erflllen, werden oftmals
externe Leistungserbringer als Sourcing-
partner herangezogen. Diese Praxis des
Sourcings von IT-Dienstleistungen, also
der langerfristige externe Bezug, hat sich
in den letzten zehn Jahren als Standard
etabliert. Die meisten Unternehmen bezie-
hen externe Leistungen, um die Bereitstel-
lung und den Betrieb ihrer Informations-
systeme zu gewéhrleisten. In der Praxis
hat sich eine Vielzahl von Sourcingmodel-
len durchgesetzt (Abbildung 1). Zuneh-
mend werden auch neue Modelle wie bei-
spielsweise die Shared Service Centers
(SSC) entwickelt, um Informationssysteme
zu betreiben. Die Entwicklung neuer Mo-
delle wird beschleunigt durch die beiden
Standards ITIL V3 und SOA, die als Grund-
baustein einen Service definieren. Obwohl
der Servicebegriff nicht genau Uberein-
stimmt, erlaubt er jedoch die normierte
Beschreibung einer IT-Komponente. Und
damit auch den definierten Betrieb dieser
Komponente.

Der tédgliche operative Betrieb

Die Unterstutzung von Geschéftsprozes-
sen durch Informationssysteme ist zur all-
taglichen Selbstverstandlichkeit in allen

Betrieben geworden. Die eingesetzten In-
formationssysteme und deren Komplexitat
fallen erst dann auf, wenn sie ausfallen.
Jede I[T-Betriebsorganisation ist darauf
ausgelegt, mit proaktiven Aktivitaten die-
sen Ausfall zu vermeiden respektive mit
reaktiven Tatigkeiten schnell zu reagieren.
Die proaktiven Aktivitdten umfassen z.B.
Upgrades von Applikationen, Operating
System Releases, Security Patches, Hard-
ware- und Firmware-Upgrades. So sind
Netzwerk-Rekonfigurationen und die re-
gelméssige Reorganisation in der Daten-
haltung absehbare Tatigkeiten, die zu
geplanten Ausfallzeiten wé&hrend War-
tungsfenstern fuhren. Die reaktiven Main-
tenance-Aufgaben des Operatings sind
jedoch nicht planbar. Sie umfassen im
weitesten Sinne Reparaturarbeiten, die
aufgrund von Hardwarefailures, Netzwerk-
und Stromunterbrichen und nicht zuletzt
auch durch Fehler des Unterhaltsperso-
nals oder in der Bedienung des IT-Services
sowie durch unvorhersehbare Einwir-
kungen verursacht werden. Beiden Tatig-
keiten ist gemeinsam, dass die Anforde-
rungen an die IT-Services in Menge und
Auspragung der notwendigen Spezialisie-
rung Uber die Zeit stark abweichen. Die
meisten Unternehmen haben zu einem ge-
gebenen Zeitpunkt entweder zu viel oder
zu wenig Maintenance-Personal oder ver-
flgen nicht Uber die bendtigten Skills. Be-
sonders im Rahmen von ungeplanten
Ausféllen sind dann die nétigen Qualifikati-
onen und Erfahrungen nicht sofort verflg-
bar. Dies wirkt sich unmittelbar auf die
Leistungsfahigkeit einer Verwaltung oder
eines Unternehmens aus. Die Flexibilitat,
die es braucht, um der Nachfrage nach IT-
Services als Funktion der Zeit folgen zu
kénnen und dabei die stets steigende
Komplexitat des betrieblichen Ausnahme-
falles professionell zu beherrschen, stellt
hohe Anforderungen an das Sourcingmo-
dell des Unternehmens und wird durch
das klassische Outsourcing nicht abge-
deckt.

Die Basis: Manageable Services

Die Funktionalitat betrieblicher Informati-
onssysteme wird zunehmend als eine
Sammlung von Services beschrieben. Am
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deutlichsten wird diese Betrachtungs-
weise, wenn diese Systeme im Rahmen
einer SOA (serviceorientierte Architektur)
umgesetzt werden. SOA steht flr eine
ganzheitliche Betrachtung einer [T-Sys-
temlandschaft, die betriebliche Prozesse
unterstltzt. Entsprechende Funktionen,
die durch einzelne Systeme abgedeckt
werden, sind in einer standardisierten
Form als Webservices unternehmensweit
zuganglich. Anwendungen, die auf SOA
basieren, sind eine Kombination aus Web-
services, die Uber ausfihrbare Prozesse
und Geschaftsregeln gesteuert werden.
Die Vorteile von SOA griinden nebst der
Standardisierung auf Kostenersparnis und
Flexibilitat. Die Kostenersparnis wird durch
die Weiterverwendung bestehender Sys-
teme, die Flexibilitat durch die Trennung
der statischen Funktionalitdt von den Ge-
schaftsprozessen und -regeln erreicht.
Viele Unternehmen planen, auf SOA ba-
sierende Losungen einzufiihren oder ha-
ben bereits einzelne Services im Einsatz.

Die technische Betrachtung betrieb-
licher Informationssysteme als Sammlung
von Services wird durch IT Service Ma-
nagement (ITSM) erweitert. ITSM umfasst
samtliche Tatigkeiten, welche das Design
und den Betrieb von IT-Services — auch ei-
ner SOA-basierten Lésung oder eines ent-
sprechenden [T-Service-Portfolios — be-
treffen. Unter einem auf ITIL basierenden
IT Service Management versteht man im
Grunde einen oder mehrere — auch modu-
lar aufgebaute — IT-Services als Dienstleis-
tung gegenlber der Kundschaft und/oder
dem Business, welche sowohl die Bereit-
stellung als auch den Betrieb (Infrastruktur
bestehend aus IT-Organisation, Software,
Hardware, Netzwerk usw.) umfasst.

Der Servicebegriff wird im modernen IT
Service Management von zwei Seiten her
betrachtet: Die eine Seite ist die Service-
orientierung gegenuber der Kundschaft. Sie
bedeutet, dass die Kundschaft nur die be-
triebsunterstitzende Funktionalitat als de-
dizierte IT-Services einkauft. Die notwen-
digen technischen und organisatorischen
Rahmenbedingungen und Hilfsmittel sind
integraler Bestandteil einer gesamten Ser-
viceleistung, welche einem geordneten
und qualitatsgesicherten Lifecycle unter-
liegt. Die andere Seite des Servicebegriffs
ist die Servicefahigkeit des IT-Services
selbst. Sie bedeutet, den IT-Betrieb und
somit auch jede einzelne IT-Service-Kom-
ponente des Betriebes so zu organisieren,
dass vor allem eine transparente, kos-
teneffiziente, qualitativ hochstehende, mo-
dulare und somit auch skalierbare Liefer-
und  Wartungsfahigkeit (Maintainability)
gegeben ist. Der Service wird durch die
Serviceorientierung und die Servicefahig-
keit zum Manageable Service.
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Alternative Sourcingmodelle

Adaptiver Ansatz

Resourcing: Die Mitarbeitenden arbeiten inner-
halb eines grésseren Kundenteams, um spezifische
Kenntnisse einzubringen oder den allgemeinen
Bedarf an Arbeitskréften zu decken.

Consulting: Das anbietende Unternehmen

Ubernimmt Flhrungsverantwortung und stellt
Mitarbeitende flr ein bestimmtes Projekt zur
Verfugung.

Co-Sourcing: Das anbietende Unternehmen
bringt Mitarbeitende in SchlUsselpositionen und
Managementfunktionen in die existierende
Kundenorganisation ein.

Abbildung 1: Sourcingmodelle

Die Umsetzung: Outtasking von
Managed Services

Ein Manageable Service hat als gemein-
same Basis fur die Kundschaft und flr den
Betrieb die Servicedefinition, welche die
Serviceleistungen und die Servicekosten
im Rahmen eines SLA (Service Level Ag-
reement) definieren. Basierend auf den
SLR (Service Level Requirement) im SLA
werden dann die entsprechenden IT-Ser-
vices (die Servicebdume bzw. Service-
graphen) entwickelt. Diese Services sind
die ideale Grundlage fur jede Art von
Dienstleistungsbeziehung zwischen dem
Service-Nehmer und dem Service-Geber
und eignen sich daher hervorragend als
Rahmen fur Outtasking-Vertrage. Der Ma-
nageable Service wird durch den Service-
Nehmer zum Managed Service.

Die Erweiterung: Flexible
Managed Services

So wie sich die Just-in-time-Produktion
(JIT) langst in der Industrie durchgesetzt
hat, so werden in Zukunft auch Anstren-
gungen unternommen werden, [T-Infra-
strukturen als Flexible Managed Services
bereitzustellen. Wahrend die Hardwarein-
dustrie mit «<OnDemand Computing» und
«Utility Computing» bereits Uber entspre-
chende Modelle verfugt, sind die meisten
Sourcingmodelle von IT-Services in dieser
Hinsicht noch relativ unflexibel. Der Bedarf
an IT-Services beziehungsweise an Mana-
ged IT-Services, die dem planbaren, aber
auch dem nicht planbaren Bedarf an ope-
rativen Kapazitaten folgen kdnnen, wird

Venture: Aufbau einer juristischen Entitat, um
marktorientiert und kommerziell zu agieren.

Outsourcing: Das anbietende Unternehmen ist
verantwortlich fir das Management und die
Ubernahme aller auszugliedernden Funktionen
Uber einen langeren Zeithorizont.

Outtasking/Managed Services: Der Anbieter
stellt eine Organisation mit einem flexiblen Pool
von Mitarbeitenden zur Verflgung, die nach
Bedarf (Kapazitdt und Know-how) zugezogen
werden kdnnen. Die Kapazitat und das notwendige
Know-how werden durch den Anbieter garantiert
(MTBF resp. Mean Time Between Failure als Basis).

klar steigen. Soll das Sourcing von IT-Ser-
vices optimal den Bedarf decken, so ist
weit mehr als eine ITIL-basierende Pro-
zessorganisation mit definierten SLA er-
forderlich. Es sollte ein gentigend grosser
Pool aus flexiblen Ressourcen mit breitem
und spezialisiertem Wissen, welches rasch
verflgbar ist, vorhanden sein. Ausserdem
ist die Nahe zur Kundschaft fur die schnel-
le Reaktionszeit und das l6sungsorien-
tierte Handeln, Mitarbeitende, die sich
sténdig weiterbilden und somit immer auf
dem neuesten Wissensstand sind, und
eine Organisation, die sowohl den Aufbau
der Applikationen mit den darunterlie-
genden Komponenten (Datenbanken,
Operating Systems, Netzwerke und Si-
cherheits-Problematiken) beherrscht und
deren Komplexitat im Umfeld des Kunden
ganzheitlich versteht, erforderlich. Outtas-
king als Umsetzung von Managed Ser-
vices ist die ideale Basis dafur.



