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Abstract: Ausgehend von einem 2003 initiierten und seitdem stetig weiter-
entwickelten Serviceorientierten IT-Management- & IT-Controllingansatz fiir das
BO-/DV-Ressort in der HUK-COBURG werden in Form eines Erfahrungsberichts
wesentliche Erkenntnisse aus der Praxis zusammengefasst, im Abgleich zu Unter-
nehmen anderer serviceorientierter Branchen eingeordnet, sowie hinsichtlich der
Bedeutung fiir andere Versicherungsunternehmen bewertet.

1 Einleitung

Im Jahr 2003 wurde die Organisationsstruktur im Ressort Betriebsorganisation und
Datenverarbeitung (BO-/DV-Ressort) der HUK-COBURG iiberpriift. Dabei wurde
neben anderen MaBnahmen eine Organisationseinheit ,,Technologie und Planung®
geschaffen, die neben verschiedenen iibergreifenden Aufgaben seitdem auch die Tatig-
keiten eines DV-Controllings' im Unternehmen wahrnimmt.

Eine Analyse der bis dato vorhandenen DV-Steuerungssysteme fiir das Ressort durch
diese Einheit fithrte zu dem Schluss, Berichts- und Steuerungssysteme grundlegend zu
iiberarbeiten, zu vervollstindigen und zu vereinheitlichen.

Dies sollte kiinftig mit einer konsequenten Serviceorientierung erfolgen, da die Analyse
zeigte, dass man zwar bereits bisher iiber eine hohe Transparenz in der Kostenartensicht
und eine gute Transparenz in der Kostenstellensicht verfiigte. Die Transparenz in punkto
(Dienst-) Leistungen, der Nutzung der eingesetzten Ressourcen und Ausprigung der
Kostentrigersicht, mit einhergehenden Verantwortlichkeiten, Dokumentationen, sowie
einem entsprechenden Steuerungszyklus inklusive Berichtswesen, waren als zu gering
ausgepragt eingestuft worden.

Ausgehend von dieser Analyse wurde im Laufe des Jahres 2003 ein integraler Ansatz fiir
ein serviceorientiertes IT-Management & IT-Controlling konzeptioniert (2. Halbjahr
2003), im Rahmen eines Projekts initial in die Praxis umgesetzt (2004) und seitdem
konsequent sukzessive erweitert und verfeinert (2005 bis 2007).

' Die Abkiirzungen DV und IT kénnen im folgenden Text synonym gesehen werden.
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2 Serviceorientiertes IT-Management & IT-Controlling in der
HUK-COBURG

2.1  Initalisierung der Serviceorientierung

Erster Schritt zur Serviceorientierung in der HUK-COBURG war die Einfiihrung eines
DV-Servicekatalogs fir die DV-Services der fiinf Abteilungen des BO-/DV-Ressorts
(Abteilung Betriebsorganisation (BO) und die DV-Abteilungen: Anwendungs-
entwicklung, Benutzerunterstiitzung, Informatik sowie Informatik Betrieb). HUK-
COBURG unterscheidet hierbei zwei Auspragungen von DV-Services:

®  Primdre DV-Services (Produkte) sind Services, die auBerhalb der DV-
Organisation zum Einsatz kommen, z.B. eine Schadensanwendung oder eine
Finanzbuchhaltung, und somit direkt den Nutzern der Fachbereiche, sprich
Kunden, zur Verfiigung stehen.

®  Sekunddre DV-Services (Leistungen) werden innerhalb der DV-Organisation
benoétigt, um primédre IT-Services zu erbringen, z.B. die Rechnerleistung einer
Hardwareplattform. In der industriellen Produktion spriche man von Vor-
produkten, die zur Fertigung der Endprodukte notwendig sind.

Durch den Serviceansatz wird der Fokus konsequent auf die von den Anwendern erkenn-
baren Ergebnisse der Organisation (Primdre DV-Services / DV-Produkte) gerichtet. Da
fiir jedes Wirtschaftsunternehmen die Finanzen im Mittelpunkt des Handelns stehen,
wurde mit der Finanzperspektive der Servicesicht begonnen. Ziel war zunéchst die Ver-
besserung der Kostentransparenz fiir das DV-Management sowie die Stirkung des
Kostenbewusstseins bei den Mitarbeitern. Unabhéngig von der bestehenden Aufbau-
organisation wurden DV-Leistungen definiert, welche die Bausteine (Vorprodukte) fiir
weitere DV-Leistungen oder DV-Produkte bilden. Dieser Entwurf wurde jeweils mit
Verantwortlichen aus den Organisationseinheiten Stiick fiir Stiick verprobt, bis sich eine
fiir die Beteiligten plausible Form und ein angemessener Detaillierungsgrad ergaben. Es
wurden jeweils ca. 50-60 DV-Produkte und DV-Leistungen definiert und im
Servicekatalog dokumentiert. AuBerdem wurde mit der Verabschiedung des
Servicekatalogs im Ressort die neue Rolle des Serviceverantwortlichen geschaffen, die
zusétzlich zu der gegebenen Unternehmenshierarchie (Abteilungsleiter — Bereichsleiter -
Gruppenleiter) wirkt. Dieses Vorgehen bot den Vorteil, dass fiir alle weiteren Schritte
Ansprechpartner benannt waren, die aufgrund ihrer kiinftigen Aufgabe hohes Interesse
fiir die Ausgestaltung von DV-Services mitbrachten.

2.2 Schaffen von Service-Kostenstrukturen und Kostentransparenz

Zu den ersten Aufgaben gehorte die Aufgliederung von DV-Services in ihre
wesentlichen Prozessbestandteile (Teilservices) im DV-Betrieb und die Definition von
bebuchbaren Vorgéngen im Aufwandserfassungssystem der HUK-COBURG. DV-
Services umfassen je nach Komplexitit der Teilaufgaben ca. 1-10 Teilservices. Diesen
konnen mehrere Vorgénge zur internen Steuerung zugeordnet sein. Interne und externe
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Personalaufwiande werden aus den Vorsystemen ausschliesslich auf Gruppenebene
iibernommen, um personenbezogene Leistungserfassung zu vermeiden.

Im Servicekatalog werden neben samtlichen DV-Aufwénden auch alle DV-Kosten nach
spezifisch erarbeiteten Verfahren den Services zugeordnet, siche Abb.2.1:

®  Sachkosten fiir Hardware, Software und Kommunikation

® Interne Personalkosten: differenziert nach DV-Betrieb und DV-Projekten
® Fremdberatungskosten: differenziert nach DV-Betrieb und DV-Projekten
® Sonstige Kosten, d.h. Raum-, Biiro-, Werbe-, Reisekosten, etc.

Traditionelle Sichtweisen (Input-orientiert) Serviceorientierte Sichtweise (Ergebnisorientiert)
In DV-Organisationen héufig anzutreffen In DV-Organisationen noch uniiblich
Kostenarten Kostenstellen Kostentrager
g By g g g gl eglion —::::::::::_H T T T T T T T T T T T T T T T |
|| Ressourcen | DV-Services |
| | Versicherungstechnik 63,00%
- gstechnil ,00%
Sachkosten 49,00%
: : achkosten Dv Resso rt 'l—>| Spartenspezifisch 30,15% :
| |Personalkosten_29,00% | Kfz-sttands.yslem |
| | — 7 | Sparteniibergreifend 33,15% |
| | Fremdberatung 11,00% | Verwaltungstechnik 23,90% |
| i | - . =
N Aussendienstanbindung 6,02%
: ISonstlge Kosten 11,00% Abt. 1 Abt. 2 Abt. 3| | Internetauftritt 323% |
| B | Nicht-Versicherungstechnik 24,00%

: ISumme; 100-150 Mm.i ) /f ? k\ | Verwaltungstechnik 14,50% :
| | | Personalverwaltung 9,50% |
| 49,00% 29,00% 22,00% | Organisationsberatung
: | | Kommunikation |
| |Basis | :

L ————— = 4 Basis + Erweiterung (ab 2004)

ADbb. 2.1: DV-Services Kostentragerrechnung HUK-COBURG (Input-Output Sicht)

Hardware- und Software-Kosten: Diese werden auf Einzelbelegebene zugeordnet. Dies
geschieht mittlerweile bereits bei der Planung fiir das Folgejahr und wird bei der
Anforderung verifiziert. HUK-COBURG besitzt einen zentralen DV-Einkauf, der sdmt-
liche BeschaffungsmaBinahmen durchfiithrt und Vertrdge abschlieft. Daher werden alle
erforderlichen Daten im Verwaltungssystem des zentralen DV-Einkaufs nachgehalten.

Personalkosten (Betrieb), Sonstige Kosten: Zunachst wird anhand der Personalkosten
und Gesamtaufwéinde je Abteilung ein Stundenkostensatz ermittelt, dann werden
samtliche Personalkosten des DV-Betriebes anhand der Aufwinde wie oben beschrieben
den DV-Services zugeordnet. Die Sonstigen Kosten (ca. 8%) werden schlielich anhand
aller zugeordneten internen Personalaufwinde verteilt.

Projektkosten: Die Zuordnung von Projekten geschieht bei der Projektplanung anhand
eines von der Projektleitung vorgeschlagenen Verteilschliissels. Dieser Vorschlag wird
vom Strategiegremium des Ressorts gepriift und ggf. angepasst. Mit diesem spezifischen
Projektschliissel werden interne und externe Projektaufwinde auf die betreffenden DV-
Services verteilt. Bei HUK-COBURG sind die meisten Projekte (80-90%) — abgesehen
von wenigen iibergreifenden GroBprojekten — sehr dediziert in ihrer Zielstellung und
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konnen eindeutig DV-Services zugeordnet werden. Fiir iibergreifende GroBprojekte (ca.
5 bis max. 10 Projekte pro Jahr) wird von den Projekten ein Schliissel erarbeitet.

SchlieBlich wurden geeignete Methoden zur verursachungsgerechten Verteilung aller
sekundéren Services auf die Nutzer ermittelt. Zur Auswahl geeigneter Schliissel wurde
eine Analyse der Kostentreiber fiir alle sekundéren Services durchgefiihrt. Anhand von
Abnahmemengen und der identifizierten Kostentreiber wurden gemeinsam mit den
Verantwortlichen Vorschlige fiir Kostenverteilschliissel erarbeitet und dem DV-
Management zur Entscheidung unterbreitet.

So konnten bereits fiir das Jahr 2004 erstmals Servicekosten berichtet werden. Mittler-
weile bilden die so erzeugten Kostenberichte nicht nur die Basis fiir die interne
Kostentransparenz, sondern aufgrund ihrer hohen Verursachungsgerechtigkeit auch das
Fundament fiir die DV-Kostentragerrechnung des Konzerns.

2.3  Erweiterung des Serviceorientierten Ansatzes

Der zweite groBe Schritt in Richtung Serviceorientierung (2005 bis "07) hatte zum Ziel:
® durchgingige Qualitétstransparenz durch Produkt-Service Level zu schaffen,

® die Aufgaben der Serviceverantwortlichen auf die Planung der Kosten, die
Planung technischer Nutzungsdaten und mittelfristig auf die Qualitdts-
verantwortung auszuweiten,

® cin serviceorientiertes Berichtswesen im Rahmen des Serviceorientierten
Steuerungszyklus zu designen, das nahtlos in eine Portallgsung fiir ein service-
orientiertes DV-Kennzahlensystem miindet.

Produkt-Service Level: Zundchst wurden fiir die geschiftsrelevanten primdren DV-
Services Service Level definiert. Dabei konnten bereits vorhandene Verfahren und
Ergebnisse aus dem technischen Monitoring der Anwendungen genutzt werden. Diese
Verfiigbarkeits- und Antwortzeitmessungen wurden den definierten Services zugeordnet.
Dabei zeigte sich, dass zu den am hochsten priorisierten Services bereits eine gute
Abdeckung mit Verfiigbarkeitskennzahlen vorlag. Es wurden auch Liicken hinsichtlich
der Erfassung und Ermittlung aufgedeckt und interner Handlungsbedarf im Service-
Level Management transparent gemacht. Die tagesaktuellen Service-Level-Messungen
wurden in die Berichtssystematik integriert.

Serviceorientierte Kostenplanung: Auch die Kostenplanung sollte in der Servicestruktur
erhoben werden. Dies wurde durch eine Anderung der DV-Planung erreicht. Die
Planung interner Personalaufwéinde und externer Dienstleistungen musste um eine ein-
deutige Referenzierung der geplanten Vorginge bzw. Beauftragungen auf die DV-
Services erginzt werden. Diese Planung findet nach wie vor durch die Gruppenleiter in
den Organisationseinheiten statt. Die alljéhrlich stattfindende Hard-, Software und Kom-
munikationsplanung (Investitions- und Kostenplanung) wurde organisatorisch stark
modifiziert. Dieser Teil der Unternehmensplanung wird seit 2005 durch die Service-
verantwortlichen durchgefiihrt. Sie sind seitdem in der Pflicht, alle Anforderungen
aufzunehmen und in die entsprechende Planung von Investitionen und Miete-/Leasing-
oder Wartungsvertrdgen umzusetzen. Dadurch wird das Kostenbewusstsein gestérkt.
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Planung von Nutzungsdaten: Neben der Planung der direkten Kosten des DV-Service
miissen die Nutzungsmengen fiir das Folgejahr geplant werden. Da man fiir die
Nutzungsermittlung z.B. von CPU-Rechenleistung, Speicherbedarfen, Anwenderzahlen
usw. noch nicht auf langjéhrige Erfahrungswerte in der neuen Systematik zuriickgreifen
kann, werden fiir die Planung derzeit die Vorjahresanteile verwendet. Mittelfristig wer-
den die Serviceverantwortlichen die Planung des Nutzungsanteils an Erfahrungswerten
ausrichten. Neben der Ubernahme der Kostenverantwortung wurde auch die Ubernahme
der Qualitdtsverantwortung fiir DV-Services durch eine geeignet formulierte service-
orientierte Qualitétspolitk eingephast. Primér sind die Serviceverantwortlichen qualitéts-
verantwortlich, durch serviceilibergreifende Qualititskoordinatoren werden —sie
unterstiitzt, und das Qualitdtsmanagement in die Aufbauorganisation integriert.

Serviceorientiertes Berichtswesen: Das ,,neu* geschaffene Berichtswesen basiert auf der
Gliederung und Hierarchie des Servicekatalogs. Samtliche Berichte fiir das Top-
Management werden durch die Servicekategorien und DV-Services vorgegeben. Die
Berichte sind top-down, z.B. nach dem Kostenvolumen eines DV-Services oder z.B.
nach dem stirksten Kostenzuwachs darstellbar. Fiir Analysezwecke werden standard-
maBig weitere Sichtweisen auf die Kosten bereitgestellt (z.B. fiir Kosten aus Betrieb
oder ProjektmaBnahmen). Neben den Ubersichtsberichten fiir DV-Services gibt es
Berichte fiir die DV-Kostenarten, die erbrachten internen/externen Aufwinde und
verschiedene Detailberichte, so z.B. fiir die absoluten Abnahme- / Nutzungsmengen im
Rahmen der Verteilschliissel der sekundéren DV-Services.

Serviceorientierter Steuerungszyklus: Das serviceorientierte Berichtswesen mit den
Kostenberichten und SLA-Verfligbarkeitszahlen bildet somit das zentrale Steuerungs-
element im DV-Steuerungszyklus (Abb.2.2).

’ DV-Controlling

1 RegelméRiges Berichtswesen I 1
DV-Kosten und SLF-Erreichungsgrad
Anforderung g2y

neuer
Services ’ DV-Servicekatal og
-n ||[Service Kosten K.-Anderung [SLF _ [SLF-Anderung
- = [Kfz-Bestand 470.000,00 € 35.000,00 € | 99,90% Um-
_ - Fremdberatung 70.000,00 € |- 15.000,00 €
Personalkosten 215.000,00 € |- 30.000,00 € setzung
Sachkosten 185.000,00 € 10.000,00 €
Beendung
bestehender DV-Strategiegremium 2x p.a. I
Services

Auswahl notwendiger Handlungsfelder / Projektierung ll

ADbb. 2.2: Serviceorientierter DV-Steuerungszyklus
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Einerseits bildet der Servicekatalog gemeinsam mit der DV-Strategie als Rahmenwerk
das Fundament fiir die Projektierung neuer bzw. zu dndernder Services (strategisches
Portfolio Management). Andererseits bildet er die Ausgangs- und Diskussionsbasis fiir
die jéhrlich anstehende Kostenplanung fiir das Folgejahr: Personal-, Sach-, Fremd-
beratungskostenplanung, sowie Aufwandsplanungen fiir DV-Betrieb und Projekte
(Abb.2.2).

Serviceorientiertes Kennzahlensystem: Um eine integrierte Gesamtsicht iiber alle DV-
Services fiir das DV-Management zu schaffen, wurde im Rahmen eines Projekts
(2006/07) ein Kennzahlensystem konzipiert (ausfiihrlicher in [NF06]) und als
Portallosung realisiert.

Neben sdmtlichen Finanzkennzahlen (Plan, Ist, Entwicklungen, etc.) sind dort Qualitats-
kennzahlen (z.B. Service-Level-Messungen, Verfiigbarkeiten, Storungen), Technische
KenngréBen (z.B. Mengen/-entwicklungen, sowie Ausblickskenngrofen (z.B. Friih-
indikatoren und Projektkenngroflen) auf einen Blick dargestellt. Das Ganze wurde ziel-
gruppenspezifisch fiir Top-Management, Serviceverantwortliche, Datenlieferanten, etc.
realisiert.

FRUR-OUETED DV-Kennzahlen

Ansprachpartnar: [T01

Leisungen Infr it Allgemein
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- Faxd o &
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Abb. 2.3: Serviceorientiertes DV-Kennzahlensystem
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3 Erfahrungen aus der Praxis

In der Praxis mit dem Serviceorientierten IT-Management bei der HUK-COBURG
wurden Erfahrungen gesammelt, die hier als Quintessenz dargestellt werden, da sie fiir
analoge Ansdtze dienlich sein konnen. Ausgehend von fundamentalen Pridmissen der
Kostenaspekte iiber essentielle organisatorische Aspekte des Projektmanagements, der
Integration von Standards und ,,Best-Practice“-Modellen, der Darstellung einer DV-
Servicelandkarte wird zu den grundsétzlichen Fundamenten des serviceorientierten DV-
Managements DV-Strategie, DV-Kennzahlensysteme und DV-Qualitdtsmanagement
gefiihrt.

Kostentransparenz versus Kostenverrechnung: Der von der HUK-COBURG gewihlte
Ansatz war origindr fiir die interne Servicekostentransparenz und Steuerung ausgelegt.
Dies erwies sich im Nachhinein als deutlicher Vorteil gegeniiber Ansdtzen, die von
vorneherein die Servicekostenverrechnung im Fokus haben. Hintergrund ist, das so
zunéchst weniger darauf geachtet wurde, wie eine Rechnungsstellung an den Kunden zu
erfolgen hat, mit den politischen Aspekten der Produktpreisbildung, der Riickerstattung
von Kosten oder des Agierens an einem — wenn auch regulierten — Markt. Vielmehr
fihrte der auf Kostentransparenz ausgerichtete Fokus zu einer, auch von AufBen-
stehenden so bewerteten, recht hohen Sorgfalt der Kostenallokation und starkem
Bestreben nach Kostentransparenz (siehe [Ti05]). Damit einher ging zwar ein erhohter
Aufwand bei der Initiierung der Servicekostenkalkulation, der bei der zeitlich nach-
traglich auf den Servicekosten aufgesetzten DV-Kostenverrechnung fiir den Konzern
einerseits die Aufwénde reduzierte, anderseits aufgrund der hohen Granulierung und
Detailtiefe der Kostenzuordnung und Verteilung die langfristige Akzeptanz erhohte. Bei
bereits primdr auf Kostenverrechnung ausgerichteten Ansédtzen wird hingegen durch
stirker zum Einsatz kommende Experten- oder politische Preisschliissel die interne
Kostentransparenz der Services gar nicht erst erzeugt oder ,getriibt“, so dass die
Identifikation mit den verrechneten Kosten einerseits geringer ist und anderseits das
interne Fundament der Kostensteuerung deutlich schwiacher ausgebildet ist.

Die ,,DV-Gemeinkosten“: In Publikationen zum Thema DV-Controlling wird gerne
darauf hingewiesen, dass ein groBer Block der anfallenden DV-Kosten ,,Gemeinkosten*
seien, da man diese nicht eindeutig innerhalb der DV-Landschaft zuordnen kénne. Diese
so genannten Gemeinkosten sind nach eigenen Erfahrungen zum iiberwiegenden Teil
Kosten, die eindeutig den oben definierten sekundiren Services zugeordnet werden
konnen, analog dem Ansatz eines mehrstufigen Betriebsabrechnungsbogens (BAB). Dies
erfordert zwar einmalig erheblichen Zuordnungsaufwand, da alle Bestandsvertridge und
Bestands-AfA Positionen zugeordnet werden miissen. Die gewonnenen Erkenntnisse
(,,Wer setzt was ein?“ bzw. ,,Wer nutzt was?*) sind aber von dauerhaftem Charakter, so
dass Zuordnungen von Neuvertrdgen oder Neuinvestitionen im Rahmen kiinftiger
Planungen leichter fallen und schneller erfolgen konnen. Ca. 79% aller angefallenen
Kosten fiir Hard-, Software sowie Personal sind den sekundéren Services zuzuordnen.
GrofBe Rahmenvertrage wurden im Zuge dieser Zuordnung entsprechend aufgeschliisselt,
und, wenn der Hersteller dies unterstiitzte, in dedizierte Vertrage aufgeteilt. Wenn diese
Maoglichkeit nicht gegeben war, wurde zumindest eine unternehmensinterne Aufteilung
vorgenommen; es wurde eine sogenannte , Splittposition geschaffen. Uber diese
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Zuordnung werden alle Kostenpositionen damit auch den Serviceverantwortlichen
zugeordnet, die diese Punkte fiir kiinftige Planungen zu priifen, anzupassen und zu
beriicksichtigen haben. Dartiber hinaus haben die Serviceverantwortlichen den Nachweis
der Nutzung durch Andere (Vorprodukte bzw. Produkte) zu fithren. Was derzeit noch
iibrig bleibt, und nicht nach Kostentreibern verteilt werden kann, ist ein per Umlage-
verfahren verteilter Anteil von knapp 8% der DV-Gesamtkosten fiir Raum-, Miete-,
Biirokosten- und diversen Kostenarten geringeren Umfangs. Hier bestehen nach interner
Priifung sinnvolle Moglichkeiten, diesen Anteil noch weiter aufzuteilen und somit auf
eine kleine RestgroBe von ca. 2-3 % (z.B. Kosten des DV-Einkaufs, des DV-
Managements und DV-Controllings zu verringern. Wichtig ist hierbei eine gewissen-
hafte Abwigung zwischen dem dauerhaft anfallenden Zuordnungs- und Pflegeaufwand
und der angestrebten hoheren Zuordnungsgenauigkeit.

Das ,, Projektmanagement folgt der Serviceorientierung!“: In den spiten 90er Jahren
wiahrend der starken Fokussierung auf DV-Projektmanagement, und auch noch in der
aktuellen Diskussion um eine geeignete Aufteilung der DV-Finanzmittel zwischen DV-
Betrieb und DV-Innovationen, wurde an vielen Stellen der Eindruck gewonnen, dass das
Durchfithren von DV-Projekten zum Teil zum Selbstzweck erhoben wird. Unterstiitzt
wurde der Trend durch Beratungsunternehmen, deren eigenes Geschiftsfeld tatséchlich
die Projektabwicklung ist. So werden hdufig in internen Bewertungen oder
Benchmarkings Kennzahlen in Richtung des DV-Projektgeschifts erhoben, die
suggerieren, dass ein Zuwachs oder ein hoher Anteil an Projektgeschift eine positiv zu
bewertende GroBle seien. Wiahrend jedoch Projekte letztlich nur ,Mittel zum Zweck*
sind, um Anderungen an Services geeignet zu strukturieren, ist Serviceorientierung eine
fundamentale GrofBe fir die Steuerung der DV. Entscheidend fiir den Kunden eines
Service ist, dass der Service in der geforderten Qualitit und Menge wirtschaftlich
bereitgestellt wird. Eine weitere Anforderung des Kunden ist hdufig die Flexibilitit der
Anpassung eines DV-Service (Dynamik). Wie dies jedoch erreicht wird, bleibt der DV-
Organisation iiberlassen. Projektmanagement dient hierbei als Werkzeug fiir die
Durchfiihrung von Anderungen am DV-Betricb. Der Kunde nutzt die Ergebnisse des
DV-Betriebs als Gewerke oder Dienstleistungen Somit liegt die hohere Prioritdt auf der
Bereitstellung dieser Services und ggf. deren Anpassung, die niedrigere Prioritét auf der
Art und Weise dieser Anpassungen, wie z.B. einem Projekt als solchen (ausfiihrlich in
[ZBP05]).

Integration von Standards und ,, Best-Practice “~-Modellen: Als Kernbotschaft bei der
Integration von Standard-Modellen wie SPICE, PRINCE, PMI, CoBiT oder Best-
Practice-Modellen wie ITIL [ZHB05] kann nur noch einmal betont werden, dass fiir die
erfolgreiche praktische Umsetzung der Leitsatz gilt, dass die Struktur der Strategie zu
folgen hat. Kein Standard- oder ,Best-Practice“-Modell darf daher die
unternechmensintern gesetzten Ziele fiir die DV-Services durch den Einsatz ihrer
Methoden verzerren oder die Methode zum Selbstweck erheben. Dieses Risiko wird bei
der Betonung von prozess- oder kennzahlenbasierten Ansédtzen gesehen. Hier kann es in
der Praxis schnell zu Verwerfungen kommen, welche die Bedeutung der Prozessablaufe
beispielsweise iiber die Bedeutung von deren Ergebnis erheben oder bei der Arbeit mit
Kennzahlen zu verengten Sichtweisen auf die Realitdt (Stichwort: Tunnelblick) fiihren.
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Die  “DV-Servicelandkarte”: Hinsichtlich der Forderung nach einer DV-
Servicelandkarte fiir die Steuerung der Aktivitdten im DV-Umfeld ist die Erfahrung,
dass man mit nur einer Servicelandkarte kaum die beiden grundsitzlichen Aspekte:
Darstellung der wesentlichen technischen Abhédngigkeiten und Darstellung der
wesentlichen finanziellen Kostenstrome abdeckt. Es bedarf daher zweier unterschiedlich
fein detaillierter Servicelandkarten, die allerdings in ihren Services {ibereinstimmen oder
direkt iiberfiihrbar sein miissen.

Die Bedeutung der Serviceorientierung fiir die DV-Strategie: Die Einfiihrung von DV-
Services als Modell zur Steuerung der DV hat unmittelbare Auswirkungen auf die
Auspragung der DV-Strategie. Neben den langfristigen Zielsetzungen und der mit ihnen
einhergehenden Prdmissen bewirkt der Servicemodellansatz, dass die Einfithrung eines
Portfoliomanagements zur Pflicht wird. Dieses muss die Kernfragen eines Portfolio-
ansatzes dann auch beantworten (zu IT-Portfoliomanagement s.a. [GM04]):

® Welche Kriterien bestimmen die Ausprigung des angebotenen Portfolios: die
Priorisierung der Kundenwiinsche, das Budget, die Existenz eines Servicemarkts,
etc.?

® Wie sehen die Produktlebenszyklen des Portfolios sowie deren Einflussgrofien
aus: wofiir gibt es neue Herstellerprodukte, wo stehen GroBprojekte an, wo
werden kommerzielle Standardprodukte eingesetzt, wo werden z.B. Eigen-
entwicklungen préaferiert?

Bereits anhand dieser beiden Fragestellungen erkennt man, dass die Einfiihrung eines
DV-Servicemodells einerseits eine stirkere Ausrichtung der DV an den Geschifts-
prozessen mit sich bringt, und andererseits, die Priorisierung anstehender Aktivititen im
DV-Umfeld erleichtert. Beides kann so die Effektivitits- und Effizienzsteigerung der
DV innerhalb des Unternchmens unterstiitzen. Die serviceorientierte Ausrichtung des
DV-Managements bedeutet eine hohere Stabilitdt in der Darstellung, da die Auspragung
von Services sich letztlich nach, in der Versicherungsbranche recht stabilen,
Geschiftsmodellen richtet, wihrend eine technikorientierte Ausrichtung der DV stark
von der Dynamik der am Markt angebotenen Technologien abhinge.

,,Serviceorientiertes Kennzahlensystem oder Balanced Scorecard (BSC)?“: Letztlich
stellt sich die Frage fiir die Praxis nicht in dieser Form einer Abwigung, da beide
Ansitze unterschiedliche Zielsetzungen innerhalb des Gesamtkontextes DV-
Management verfolgen. Wéhrend der Fokus eines serviceorientierten Kennzahlen-
systems auf der Erzeugung einer einheitlichen Sicht auf die wesentlichen Merkmale
eines Services liegt: d.h. Kosten, Qualitdt, Mengen, Lebenszyklus des Services
(Dynamik), werden mit einer Balanced Scorecard die aus Unternehmenssicht
wichtigsten Ziele und Kennzahlen fiir dessen wesentliche ,,Merkmale® Mitarbeiter,
Kunden, Prozesse, Lieferanten, Innovationen kaskadiert (zu BSC-Einfithrungen s.a.
[Kii03]). Betrachtet man die Bereitstellung eines Service ganzheitlich mit allen
Abhingigkeiten zu dessen Nutzern, menschlichen und technischen Ressourcen, sowie
dessen Organisationsform, so erkennt man die enge Verwandtschaft dieser beiden
Ansitze, die eine Kombination der Ansétze Serviceorientierung und BSC empfiehlt. Fiir
die Praxis sind die Vorteile des Aufbaus eines serviceorientierten Kennzahlensystems
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gegeniiber dem BSC-Ansatz, dass man nicht zwingend hierarchisch top-down vom
Gesamtunternehmen her anzusetzen hat, da dies nicht in allen Féllen als Voraussetzung
im Unternehmen gegeben ist, sowie die intensivere Praxisndhe dieses Ansatzes bei der
Ausrichtung auf die konkreten Kundenwiinsche.

Serviceorientiertes DV-Qualititsmanagement: Die wesentliche Motivation, den
Aufwand auf sich zu nehmen, ein serviceorientiertes DV-Qualitdtsmanagement einzu-
fithren, ist es, die Gesamtintegration aller servicerelevanten Aspekte proaktiv und mit
Hilfe eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses anzugehen (Abb. 3.1). Die
zunchmende Vernetzung und Verkniipfung von DV-Losungen macht es erforderlich,
gerade auch die Schnittstellen und Ubergabeprozesse zwischen den in Unternehmen auf
funktionaler Ebene gewachsenen ,,DV-Silos* zu betrachten. Bei der HUK-COBURG
wurde dies iiber eine Integration in die bestehenden Zustindigkeiten der Aufbau- und
Serviceorganisation erreicht. Fiir die primiren DV-Services, die zugrundeliegenden
Anwendungsentwicklungsprozesse, die DV-Betriebsprozesse und fiir deren Ubergabe-
schnittstellen wurde daher ein organisatorischer Uberbau geschaffen, der entlang des
Qualitdtszyklus (Deming-Cycle) mit Hilfe von Qualititskennzahlen (Friithindikatoren
und Soll-Ist GréBen) fiir die DV-Services und ihre Bausteine die Einhaltung der Qualitit
dauerhaft sicherstellt und ggf. geeignete MaBlnahmen frithzeitig initiiert.

<
DV- QM
Controlling Service Technologie
/Betrieb
Rt
steuert i Betrieb steuert
Finanzen Software Regelwerk Sy
Prozesse qualitit
_Fremdberatung

. F anhand von

(Black Box) Interne Qualitét QM-Konzepten

Externe Qualitat

Abb. 3.1: Serviceorientiertes DV-Qualitdtsmanagement

4 Einordnung zu Unternehmen serviceorientierter Branchen

Vergleicht man die Erkenntnisse, die bei der HUK-COBURG im Rahmen des Service-
orientierten Managementansatzes gesammelt wurden, mit anderen Unternehmen oder
Branchen, so gibt es, unabhingig von der gewdhlten Serviceausrichtung zwei Haupt-
unterscheidungsmerkmale, die zu beriicksichtigen sind, da sie die Vergleichbarkeit
serviceorientierter Ansitze einschrénken:
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® die Ausprdgung der DV: das Spektrum reicht von Unternechmen wie der HUK-
COBURG, die als interne Dienstleister agieren, iiber die ebenfalls interne DV
von Unternehmen anderer Branchen, iiber outgesourcte DV-Dienstleister, bis zu
frei am Markt agierenden DV-Dienstleistungshdusern.

® die Branche, in der agiert wird: das Spektrum reicht von der Versicherungs-
branche, generell iiber die Dienstleistungsbranche, dabei speziell die DV-
Branche, bis zu den klassischen Branchen mit Produktionsbetrieben.

Hinsichtlich der Ausprigung der DV lédsst sich festhalten, dass fiir die internen IT-
Dienstleister aufgrund der fehlenden Marktmechanismen keine ,.echte 100%-ige
Kunden-Lieferanten-Beziehung existiert. Diese Beziehung ist aber entscheidend fiir Art
und Grad der Serviceorientierung. So wird die Ermittlung von Leerkapazititen
erschwert, da ohne echte Rechnungsstellung und kritische Priifung durch den Abnehmer
erhohte Aufwinde leichter verbucht werden kdnnen (oder ggf. pauschale Anteile davon).
Auch resultiert daraus, dass sogenannte Qualititskosten nicht eindeutig ermittelt werden
konnen. Bei dieser speziellen Art von Kosten ist noch anzumerken, dass sie als typische
Querschnittskosten (wie z.B. auch DV-Sicherheitskosten) nicht eindeutig abzugrenzen
sind und sich somit je nach Modell sehr unterschiedliche Werte in der Praxis ergeben
konnen. Dieser Punkt ist allerdings von der Auspriagung der DV unabhéngig.

Beziiglich der Branchenspezifika seien hier beispielhaft zwei Punkte aufgefiihrt, alles
andere wiirde an dieser Stelle den Rahmen sprengen. Qualitédtskosten oder auch so-
genannte ,.costs of poor quality” sind natiirlich in Produktionsbranchen, in denen
Gewerke als Arbeitsergebnis entstehen, die gezdhlt und am Ende vermessen oder
gewogen werden konnen, grundsitzlich leichter zu ermitteln als bei Dienstleistungen.
Letztere konnen durch geeignet formulierte Service-Level-Vereinbarungen messbar
gemacht werden. Den Wert der Qualitdtskosten zu ermitteln, wird aber nach wie vor
durch die Wahl des Modells bzw. der Abgrenzung beeinflusst.

Auflerdem lésst sich das Konzept der Stiickkosten und Planung von Absatzkosten nicht
1:1 auf die Ergebnisse eines IT-Produktionsbetriebes ilibertragen. Bei der Bereitstellung
von IT-Infrastruktur kann man in vielen Punkten davon ausgehen, dass ein Service
bereitgestellt wird, der Geschéftprozesse und Aktivititen ermdglicht (Mailservice,
Bestandsanwendung, Schadenskalkulationen, Adressservice). Das ist vergleichbar mit
der Bereitstellung von Produktionsmitteln (z.B. Werkzeugen bzw. einer Fabrik) und
weniger mit der Bereitstellung der Produkte. Daher sind Stiickzahlen in einem weiten
Bereich nicht fest mit den Kosten verbunden, sondern haufig ,,sprungfixe Kosten fiir
weite ,,Bénder moglicher Stiickzahlen. Dies bedeutet aber, dass Einordnung von
Stiickzahlkosten und die Planung von Absatzkosten (fiir Mails, fiir Bestandsvertrége, fiir
Anzahl Schadenfille) durch den Nutzer des Service (Kunde/Fachbereich) zu erfolgen
haben, natiirlich unter Einbeziehung der DV als Bereitsteller der benédtigten Produktions-
mittel. Diese Thematik wird hdufig missverstanden und singulér der DV iiberlassen.
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S Bedeutung fiir andere Versicherungsunternehmen

Im Rahmen des Erfahrungsaustauschs mit anderen Versicherern wurde bereits deutlich,
dass es starke Gemeinsamkeiten in den Servicekatalogen gibt. Dies ermdglicht lang-
fristige Kostenvergleiche zwischen einzelnen Versicherern und Benchmarkings auf
Serviceebene, wobei allerdings die Auspragung des Geschéftsmodells (Vertrieb, Innen-/
AuBendienst etc.) zu beachten ist.

Innerhalb der Versicherungswirtschaft gelangte man dariiber hinaus zu dem Fazit
[GDV07], dass unabhédngig von den Unterschieden der Versicherer wie Organisations-
form, Stellenwert und Ausstattung sowie der heterogenen Datenstinde, zumindest die
Richtung klar ist: ,,Mehr Kundenorientierung und weniger Technikorientierung®“. Vom
IT-Management wird seitens der Kunden ein effizienter und stdrungsfreier Betrieb der
IT-Services zur effektiven Unterstiitzung der Geschiftsprozesse erwartet. Die wesent-
lichen Zielsetzungen die daraus fiir das IT-Controlling resultieren, sind die Definition
und Pflege des IT-Serviceportfolios, die Frage nach den Instrumenten zu dessen
Steuerung und die Bereitstellung geeigneter Steuerungsinformationen und -berichte, d.h.
mit anderen Worten: ein integriertes IT-Servicemanagement und IT-Servicecontrolling.
Daher konnen die oben genannten Zielsetzungen, Vorgehensweisen und Erfahrungen der
HUK-COBURG durchaus beispielhaften Vorbildcharakter fiir andere Versicherer haben,
wenn die Rahmenbedingungen und Grenzen der Ubertragbarkeit beriicksichtigt werden.
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