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Vorwort

Wir schreiben das Jahr 1997. Ort: das Sitzungszimmer eines groflen, welt-
weit tdtigen IT-Service-Providers. Anwesend: der Autor (als externer Be-
rater) und ein Mitglied des Managements. Beide kennen sich und wissen,
was sie voneinander zu halten haben. Das eigentliche Sitzungsthema ist
bereits zur beidseitigen Zufriedenheit abgeschlossen, man befindet sich im
Smalltalk und beim Fachsimpeln.

Und dann die Frage, die rund 10 Jahre spiter zu diesem Buch fiihrte:
,»Wir haben vor ein paar Wochen, wie du ja weillt, ein Business-Process-
Re-Engineering-Projekt gestartet. Wir sind meiner Meinung nach in einer
Sackgasse gelandet. Wir kommen irgendwie nicht auf einen gemeinsamen
Nenner. Wie wiirdest du an so eine Sache rangehen?*

Geprigt von den Ideen des Prof. August-Wilhelm Scheer (dem Leser
wohl am besten im Zusammenhang mit dem Produkt ARIS bekannt), Un-
ternehmensprozesse und gar ganze Unternehmen in Form von Referenz-
modellen zu beschreiben, begann ich an der Wandtafel zu zeichnen.

Das Gesprach ging wesentlich ldnger als geplant. Am Ende stand an der
Wandtafel ein erstes rudimentéres Referenzmodell fiir eine Unternehmung,
die Dienstleistungen im IT-Bereich anbietet. Damals gelang dem Projekt
damit ein erster Durchbruch, da auf diese Weise die Grundlage fiir den ge-
suchten gemeinsamen Nenner geschaffen wurde.

Belohnt wurde der Autor mit Umsetzungsprojekten, die er als Auftrag-
nehmer mit seinen Mitarbeitern unterstiitzen durfte. Auch sprachen sich
mit der Zeit unsere Erfolge herum, so dass immer mehr Menschen mit viel
Know-how und Erfahrung immer mehr Prozesse zuerst in unternechmens-
spezifische Referenzmodelle gossen und anschlieend ausgewidhlte Pro-
zesse optimierten und erfolgreich umsetzten.

Wichtig war und ist uns hierbei immer, dass es uns gelingt, die beteilig-
ten Menschen zu begeistern und zwar nicht von uns oder der Methodik,
sondern von dem Unternehmen, in dem sie arbeiten, denn die meisten ler-
nen so zum ersten Mal ihr Unternehmen in seiner Gesamtheit kennen. Pro-
zesse gestalten bedingt Prozesse zu verstehen. Insbesondere das Verstidndnis
der Zusammenhinge der Prozesse untereinander, die Bedeutung ihrer
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Schnittstellen und das Finden einer gemeinsamen Sprache sind Erfolgsfakto-
ren, wenn es gilt, entsprechende Projekte umzusetzen.

Aus dem ehemals rudimentdren wurde mit der Zeit ein sehr umfassen-
des Referenzmodell. Die Herausforderung bei der Gestaltung des Buches
lag darin, ausgehend von einem virtuellen Unternehmen ein dazu passen-
des Prozess-Referenzmodell zu beschreiben, das auf die meisten Unter-
nehmen der IT- und Kommunikationsbranche iibertragbar ist. Sicher hitte
man an der einen oder anderen Stelle mehr schreiben, mehr Prozesse be-
riicksichtigen konnen, aber der Uberblick hatte immer Vorrang vor dem De-
tail, in dem man sich so gerne verlieren kann.

Das beigelegte Poster ist eine Erfahrung aus der Praxis. Die Visualisie-
rung des Prozess-Referenzmodells auf einer Seite, und wenn diese auch
das Format A0 hat, ist fiir uns immer die Grundlage, die Kommunikation
in den Arbeitsgruppen und zum Schluss im gesamten Unternehmen und
dartiiber hinaus in Gang zu setzen, manchmal gar zu erzwingen. Viele von
unseren Umsetzungserfahrungen sind in das Buch eingeflossen und ich
wiinsche mir, dass das eine oder andere auch Sie ein Stiick weiterbringt.

Wir haben in unseren Projekten gelernt: Projekte umsetzen, Prozesse
gestalten, Menschen begeistern, eine Erfolgsformel, die zeitlos ist.

Schweiz, Juli 2007 Albert Karer

Dank

Korrekterweise miisste hier eine Liste all derjenigen stehen, die in diver-
sen Projekten ihr Know-how und ihre Erfahrungen eingebracht haben.
Das Risiko, jemanden zu vergessen, wére viel zu groB3, deswegen pauschal
all denjenigen, die in irgendeiner Form an einem unserer Prozessprojekte
mitgearbeitet haben: herzlichen Dank!

Dank auch den Mitarbeitern der Karer-Gruppe, die nicht nur als Multi-
plikatoren, Projektleiter und Vorantreiber titig waren, sondern selbst eine
Quelle fiir die stindige Weiterentwicklung sind und waren, heute als Vor-
stinde, Geschiftsfiihrer, Berater und Projektleiter tagtdglich ihre Frau re-
spektive Mann stehen und Projekte umsetzen, Prozesse gestalten sowie
Menschen begeistern.

Sodann den guten Geistern, die Texte redigierten, Grafiken zeichneten,
meine Launen ertrugen, mich mit Kaffee und Kuchen versorgten und mir
sonst irgendwie den Riicken freihielten.

Euch allen einfach danke!



Geleitwort

Die IT wird auf der Vorstandsetage zunehmend als ,,Commodity* und weni-
ger als ,,strategische Kernfunktion* des Unternehmens angesehen. Man hat
die Probleme mit der IT, die Verzogerungen und Kosteniiberschreitungen
bei den Projekten, griindlich satt. Themen wie ,,Business Process Outsour-
cing®, ,,IT is a Commodity*, ,,Offshoring der Entwicklung®, ,,Konzentration
auf Kernkompetenz“ beherrschen seit geraumer Zeit die Diskussion nicht
nur in der Presse, sondern auch in den Geschéftsleitungen der Unternehmen.
Worauf ist dieser dramatische Umschwung in den letzten 10 Jahren zuriick-
zuftihren?

e Die Silostrukturen in den Unternehmen werden zu Gunsten einer Pro-
zess- und Kundenorientierung aufgebrochen.

¢ Die Kunden sind besser informiert, die Kundentreue hat abgenommen.

e Die Globalisierung stellt neue Anforderungen an die Flexibilitdt und
Produktivitdt — und erzeugt einen steigenden Kostendruck.

e In der IT steht mit der Verfiigbarkeit des Internets, mit dem Preisver-
fall bei Hardware, Kommunikation und Basissoftware die grundsétz-
liche Moglichkeit fiir substanzielle Verbesserungen offen.

e ,Unsere IT ist nicht in der Lage diese Moglichkeiten auszuschopfen.
Wir kleben an den Altlasten und alles ist so kompliziert.

Die Zeiten, in denen selbststéndige ,,Applikationen* auf einem zentralen
Host eingesetzt wurden und zwei Mal im Jahr ein Programm-Update ge-
fahren wurde, sind endgiiltig vorbei. Die Komplexitdt im IT-Betrieb hat
enorm zugenommen durch gemischte Hard- und Software-Plattformen,
durch stetige kurzfristige Anderungen, einen Mix von Technologien, aber
auch durch neue Bedrohungen und einen Wust von neuen Vorschriften.
Auch die Zeiten, in denen einige wenige Mitarbeiter im ,,Rechenzentrum*
das Ganze im Kopf und im Griff hatten, sind vorbei.

Eine Flucht aus dieser Situation zu einem ,,professionellen Servicean-
bieter* scheint sich geradezu aufzudriangen. Stellen wir uns jedoch zuerst
die folgenden Fragen:
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e Haben wir unser Verbesserungspotenzial ausgeschopft?
e Wo stehen wir im Vergleich zum Rest der Welt?
e Sind wir reif dafiir, Leistungen auszusourcen — und wenn ja, welche?

Von der Antwort auf diese Fragen héngt der Erfolg sowohl interner Ver-
besserungsprojekte als auch eines moglichen Outsourcings ab. Ein Out-
sourcing ausgehend von einem tiefen Reifegrad (Maturity Level) ist fiir
beide Partner, den Auftraggeber und den Auftragnehmer, ein enormes Ri-
siko und fiihrt zwangsldufig zu Problemen. Als Einstieg in das Thema eig-
net sich das Process Maturity Framework von ITIL (PMF), das in Anleh-
nung an CMMI die bekannten fiinf Reifegrad-Stufen definiert:

Level PMF Focus Comments
1 Initial Technology Technology excellence/experts
2 Repeatable | Product/Service Operatlona}l processes
(e.g., Service Support)
3 Defined Customer Focus | Proper service level management
4 Managed Business Focus | Business and IT aligned

Seamless integration of IT into the

> Optimized | Value Chain business and strategy making

Als ersten Schritt gilt es, die allgemeine Akzeptanz fiir solches Assessment
und damit die Basis fiir die weiteren Schritte zu schaffen. Ausgehend von
der Kenntnis der Wichtigkeit und des Reifegrades jedes Bereichs konnen
zielgerichtet MaBBnahmen fiir das weitere Vorgehen geplant und durchge-
fithrt werden. Fiir diese Arbeit benétigt man einen praktikablen Leitfaden.

Das vorliegende Buch ist ein solcher Leitfaden, entstanden aus jahrelan-
ger Praxis, in dem die Erfahrung vieler Projekte zu einem Modell einge-
dampft wurde, dem es gelungen ist, den Abstand sowohl zu einem theore-
tischen Kommitee-Produkt als auch einem ,,How-I-did-it* zu wahren. Das
Schwergewicht im Buch liegt auf der Erlduterung eines Referenzmodells
fiir die Prozesse im IT-Betrieb und dessen Umsetzung.

1. Das Referenzmodell dient zundchst zur Beurteilung des Ist-Zustan-
des und als Grundlage fiir eine Sprach- und Konzeptbereinigung.
Uneinheitlicher Sprachgebrauch ist bekanntlich ein Hauptgrund fiir
Missverstdndnisse und Probleme, ,,etablierte Haussprachen® mogen
einen besonderen Reiz haben, erschweren jedoch die Einarbeitung
neuer Mitarbeiter oder ein mogliches Outsourcing.
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2. Der Abgleich des Ist-Zustandes mit dem Referenzmodell erlaubt die
Entwicklung einer Roadmap fiir die Uberfiihrung des Ist-Zustandes in
ein dokumentiertes Rahmenwerk. Diese Roadmap definiert konkrete
Modelle als Optimierungsziele und erlautert deren Wiinschbarkeit
(Nutzen, Kosten, Einsparungen, Verbesserungen) und Machbarkeit
innerhalb sinnvoller Fristen. Damit werden die Voraussetzungen da-
fiir geschaffen, von den unteren ,,Initial“-Regionen des Reifegrades
zumindest auf die Ebene ,,Repeatable* aufzusteigen.

3. Die konsequente Umsetzung des Modells in die tdgliche Praxis kann
dann anhand dieser Roadmap erfolgen. Damit wird der Reifegrad
schrittweise auf einen angemessenen Level angehoben und nachhal-
tige Verbesserungen kdnnen erreicht werden.

Der Umfang und Detaillierungsgrad des Buchs diirfen nicht dartiiber hinweg-
tduschen, dass es sich um eine kondensierte Form eines Referenzmodells
handelt. Dem kundigen Leser wird nicht entgehen, dass die Herausforderung
fiir den Autor nicht darin bestand, den Stoff zusammenzutragen, sondern
vielmehr darin, das nicht unbedingt Notwendige wegzulassen. Das Buch
kann ein Wegbegleiter auf der Reise zu einem hdheren Reifegrad sein. Al-
lerdings ist es wohl sinnvoll, dariiber hinaus den Rat und die professionelle
Begleitung zu suchen, die einem so manchen unnétigen Umweg erspart.

April 2007 Dr. Reinhold Thurner
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