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Untersuchungen der Kostenstruktur in mittelgroBen Unternehmen und GroBunterneh-
men haben ergeben: die Unternehmerische Sekundarprozesse wie Finanz-, Rechnungs-,
Personal- und Rechtswesen sowie die Informations- und Kommunikations-Services pro-
duzieren bis zu 45 Prozent der Aufwande in einem Unternehmen. Hieraus resultiert die
Notwendigkeit fur viele Unternehmen, zumindest in den Geschéftsbereichen, die nicht
unmittelbar zum Kerngeschift zéhlen, die Effizienz dieser Sekundarprozesse signifikant
zu verbessern.

Zwischen diese Fronten geraten dabei immer wieder die Informations- und Kommuni-
kations-Services in den Unternehmen, deren Bedeutung fur eine zeitnahe Unterstiitzung
der primaren Geschaftsprozesse in den vergangenen Jahren, bedingt durch den Einsatz
neuer Technologien sowie den damit einhergehenden neuen Organisationsformen, stark
gewachsen ist. Einzelne Funktionsbereiche und damit die gesamten Wertschopfungspro-
zesse in und zwischen Unternehmen sind inzwischen stark abhéngig von IT-Prozessen.
Gleichzeitig sind aber auch die Aufwendungen fur den Eigenbetrieb dieser IT-Services
stark angestiegen, so dass inzwischen immer mehr Unternehmen zu einem verstarkten
Controlling von IT-Basis-Dienstleistungen tibergegangen sind.

Unter dem Gesichtspunkt dieser immer weiter zunehmenden Tendenz, spielen Service-
Level-Agreements und Service-Management-Prozesse eine tragende Rolle in der bilate-
ralen IT-Partnerschaft zwischen Kunde und Dienstleister. Die Service-Level-Agreements
sind das zentrale Instrument zur eigentlichen Ausgestaltung und Entwicklung eines struk-
turierten und messbaren Bezugs. Mit ihnen werden die zu erbringenden Leistungen in
qualitativer und quantitativer Hinsicht dargestellt.

Die jeweiligen Inhalte der Service-Level-Agreements und das Management der dahinter
liegenden Prozesse sind somit im Interesse beider Vertragsparteien detailliert zu spezifi-
zieren, um einen sicheren und vor allem reibungslosen IT-Betrieb zu garantieren sowie
eine moglichst hohe Kundenzufriedenheit zu gewahrleisten.

1 Kiritische IT-Kunden fordern objektive BewertungsmaBstabe

Das Verhiltnis zwischen dem Dienstleister und ihren Anwendern wird vermehrt faktenba-
siert, deshalb sind fur die Kommunikation zwischen dem Dienstleister und den IT-Kunden
zunehmend Kennzahlen und objektive quantitative Leistungskriterien erforderlich.

Der IT-Dienstleister stellt nicht mehr blof8 Software und Hardware zur Verfugung, son-
dern erbringt Services fur ihre Kunden. Dass der IT-Dienstleister serviceorientiert arbeiten
muss, ist natiirlich langst klar, aber oftmals nicht explizit formuliert und gelebt innerhalb
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der Organisationen. Es herrscht eine Kluft zwischen IT-Kunden und der IT-Einheit. In vie-
len Organisationen fehlt fur die Erarbeitung von Service-Levels eine systematische Heran-
gehensweise. In anderen Fallen sind die formulierten Service-Levels mitunter zu technisch
(und deshalb auch schwer kommunizierbar gegentiber den IT-Kunden) und bei den Kun-
den uberhaupt nicht bekannt. In einer Vielzahl von IT-Organisationen scheitert aber auch
das Thema Service-Levels am enormen Kostendruck, der in diesen Organisationen auf der
IT-Einheit lastet. Anderseits sind IT-Organisationen mitunter so funktional organisiert,
das kundenorientierte Service-Levels (z.B. Antwortzeit einer Anwendung auf dem Cli-
ent) organisatorisch aufgrund der existierenden IT-Organisation (z.B. Trennung zwischen
Anwendungsbetreuung sowie Server- und Netzbetrieb) nur schwer oder tiberhaupt nicht
gegeniiber ihren Kunden angeboten werden konnen.

Der Prozess zur Entwicklung von Service-Level-Agreements sowie der Aufbau von Ser-
vice-Level-Management-Prozessen ist nicht trivial. Service-Level-Agreements (SLA) sind
fest definierte Service- und Leistungsvereinbarungen zwischen einem Servicegeber und ei-
nem Servicenehmer. Eine weitere Definition fur ein SLA ist: ,,An agreement between the
computing service provider and the user quantifying the minimum acceptable service to
the user®. In dieser Definition kommt zum Ausdruck, dass in eingespielten Servicegeber-
Servicenehmer-Verhaltnissen das SLA der minimal akzeptable Level vom Servicegeber
zum Servicenehmer bzw. Kunden darstellt. Der Servicegeber wird in eingespielten und
insbesondere hinsichtlich Preis und Kosten ausgereizten Service-Level-Vereinbarungen
dem Servicenehmer jede zusitzliche Service-Leistung in Rechnung stellen. Durch Ser-
vice-Level-Agreements werden Rechte und Pflichten zwischen dem Servicegeber und dem
Servicenehmer aufgebaut und verbindlich definiert.

2 Inhalt von Service-Level-Agreements

Einer der wichtigsten Bestandteile von Service-Level-Agreements ist also die genaue Be-
schreibung der durch den Dienstleister zu erbringenden Leistungen. Des Weiteren spielt
die Darstellung der Schnittstellen und beschriebene Auspragung der Schnittstellenfunk-
tionen zu anderen Systemen beziehungsweise Geschaftsbereichen im Unternehmen des
Kunden eine tragende Rolle.

Weiterhin ist die quantitative Definition der Leistungserbringung und Qualitatskontrolle
sowie deren Service-Aufbau zur Abgrenzung und Darstellung der Kompetenz- Verantwor-
tung ein weiterer wichtiger Bestandteil der Service-Level-Agreements.

Die zwischen den Vertragsparteien vereinbarten Kriterien zur Messung der vereinbarten
Services bilden die Grundlage fur die Bewertung durch den Kunden. Da in der Regel, bei
einer Nicht- oder nur Schlechterfullung einer definierten Leistung, aufwendige Nachbes-
serungen auf den Dienstleister zukommen konnen, liegt die Definition eindeutiger Bewer-
tungskriterien fur die Service-Level-Agreements im Interesse beider Parteien.

Grundlage dieser Leistungsbewertung ist wiederum ein Reporting, das von beiden Ver-
tragspartnern beziiglich der Inhalte, der Berichtszeitraume und der Berichtshaufigkeit zu
vereinbaren ist. Wertvolle Zusatzinformationen, zum Beispiel iber eine Anderung der An-
zahl oder Art der in der jeweiligen Servicevereinbarung befindlichen Hard- und Software,
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laufende Hersteller- und Wartungsvertrage oder den Umfang der Lizenzverhiltnisse, sind
die Basis dafur, dass Verpflichtungen nicht auf falschen Grundlagen getroffen werden und
die hieraus resultierenden Risiken fur die Vertragsparteien minimiert werden.

3 Service-Levels zwischen IT und den Geschaftsbereichen

Werden zwischen dem IT-Dienstleister und den IT-Anwendern bzw. -Kunden, den Ser-
vicenehmern, Service-Levels vereinbart, so werden damit folgende Zielsetzungen verfolgt:

— Bessere Positionierung (Imageverbesserung) der IT im Unternehmen. Die IT ist nicht
mehr allein Bereitsteller von Software und Hardware.

— Einleiten eines Kulturwechsels in der IT, d.h. die IT soll ihre Anwender als Kunden
verstehen, die Kunden sollen die IT als serviceorientierten Dienstleister wahrnehmen
und zudem muss die IT ihre Leistungen innerhalb des Unternehmens verkaufen.

— Service-Level-Management-Prozesse konnen aufgebaut und eine ,,Servicekultur® ein-
gefuhrt werden.

— Miittelfristig sind die Schwerpunkte und Bedurfnisse aus den Geschaftsbereichen bes-
ser zu identifizieren.

— Der Kunde der IT soll zum ,,Empfanger und Mitgestalter* von IT-Services werden.

— Mboglich werden die Integration und der Aufbau von Zielvereinbarungssystemen, in
denen Service-Levels enthalten sind.

Als Resultat wird angestrebt, den IT-Dienstleister besser im Unternehmen zu positionie-
ren. Die IT soll als ,,Serviceprovider® etabliert werden. Die IT ist nicht mehr Betreiber und
Bereitsteller von Software und Hardware, sondern bietet ihren ,,Kunden‘ einen Service.

Damit wird dann auch ein Kulturwechsel durch die zu etablierende andere Wahrnehmung
bei den Kunden der IT als Dienstleister erreicht. Der Kunde soll sich nicht mehr als ,,elek-
tronischer Endpunkt* fuhlen, sondern zum ,,Empfanger und Mitgestalter von IT-Services*
avancieren. Die Produkte und Dienstleistungen der IT miissen bei ihren Kunden verkauft
werden. Die IT erhélt nach erfolgreicher Konzeption und Umsetzung damit eine hohere
Wertigkeit aus der Sicht ihrer Kunden, und der IT-Anwender fuhlt sich als Kunde, nicht
als bloBer Leistungsempfanger.

Service-Level-Agreements sind des Weiteren ein wichtiger Ausgangspunkt fur zukiinftige
IT-Planungen. Zudem veranschaulichen Service-Level-Agreements den Bedarf fur Ande-
rungen in den Personalkapazititen, Systemressourcen und sonstigen Ressourcen.

Service-Level-Agreements sollten zunéchst fur

— Schlusseldienste und -anwendungen in wettbewerbskritischen Geschiaftsprozessen,

— fur unternehmensweite Anwendungen (z.B. E-Mail-Systeme, Call-Center etc.) erar-
beitet und festgelegt werden.

Fur die Einfuhrung von Service-Level-Agreements und Service-Level-Management-Pro-
zessen ist jedoch eine entsprechende Kultur und ,,organisatorische Reife* Voraussetzung.
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4 Service-Levels innerhalb der IT

Werden innerhalb der IT, d.h. zwischen verschiedenen IT-Einheiten Service-Levels ver-
einbart, so werden damit folgende Zielsetzungen verfolgt:

— Sicherstellung der vereinbarten Service-Level-Agreements zwischen IT und den Ge-
schiftsbereichen. Hierfur ist die Vereinbarung von Service-Levels innerhalb der IT die
Grundvoraussetzung.

— Einleiten eines Kulturwechsels innerhalb der IT und Aufbau von Kunden-Lieferan-
tenverhéltnissen innerhalb der IT.

— Aufbau von Service-Level-Management-Prozessen und Einfuhrung einer ,,Service-
kultur.

— Integration / Aufbau von Zielvereinbarungssystemen in denen Service-Levels mit in-

tegriert werden.

Der Kunde innerhalb der IT ist ,,Empfanger und Mitgestalter” von IT-Services.

Die kundenorientierten Service-Level-Agreements zwischen der IT und ihren Kunden
sind innerhalb der IT weiter zu spezifizieren. Wurden zwischen Application-Management,
User-Help-Desk etc. und anderen IT-Schnittstellenbereichen einerseits und deren Kunden
anderseits Service-Levels vereinbart, sind die dort definierten Service-Levels zwischen
den verschiedenen IT-Bereichen, wie Systems-Management, Network-Management etc.,
mit IT-internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen weiter zu verfeinern.

Die IT-internen Service-Level-Agreements dienen dazu, die zwischen der IT und ihren
Kunden abgestimmten Service-Levels sicherzustellen. Die internen Service-Levels kon-
nen dann soweit weiterentwickelt werden, dass von den kundenorientierten Service-Le-
vels bis hinein zu den systemspezifischen und diagnostischen Service-Level-Kennzah-
len, die sogenannten Service-Level-Kennzahlenbaume mit Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen, entstehen. Die Service-Level innerhalb der IT konnen dann herangezogen werden,
um aus ihnen ein Zielvereinbarungssystem fur die IT-Mitarbeiter zu entwickeln um diese
darin zu integrieren.

5 Welche Service-Levels sind wirklich n6tig?

Die Kunst besteht darin, die wirklich benotigten Service-Levels zu identifizieren. In einem
Prozess zur Erarbeitung von Service-Levels sind die spezifischen Eigenheiten einer Orga-
nisation zu berticksichtigen. Zunachst sollten Service-Level-Agreements sehr pragmatisch
gebildet werden unter Beachtung folgender Regeln. Es sollte bestehen:

— ein klares Verstandnis dartiber, fur welche Geschiaftsbereiche und -funktionen ,,Ser-
vicevereinbarungen zu treffen sind.

— eine eindeutige Verantwortungs- und Aufgabenaufteilung zwischen Servicegeber und
Servicenehmer. Service-Level-Definitionen korrespondieren mit Verantwortungsbe-
reichen.

— ein klares Verstandnis uber die zu erreichenden Ziele mit den unterschiedlichen
Typen von Service-Level-Kennzahlen (Top-Level-Kennzahlen, Ergebnis-Kennzahlen
und Leistungstreiber/-indices).
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— Fur die Festlegung von Service-Level-Requirements gilt: Zu verwenden sind klare,
einfach messbare und nachvollziehbare Werte und Messverfahren, die leicht kommu-
nizierbar und auch dem IT-Kunden gelaufig sind.

— Eine prazise Identifikation der kritischen Messpunkte, welche die ,,Business-Needs*
tangieren.

Service-Level-Agreements ermoglichen der IT, sich innerhalb des Unternehmens besser
zu positionieren und zudem messbare, transparente und vergleichbare Leistungen fur die
IT-Kunden bereitzustellen.

Nach der Vereinbarung von Service-Level-Agreements sollte in der Umsetzung ein Ser-
vice-Level-Management-Prozess entstehen. Service-Level-Management bedeutet dabei
die Bereitstellung geschaftskritischer IT-Services unter Verfolgung von Servicezielen und
Kostenvorgaben. Service-Level-Agreements konnen z.B. fur

— Schlusselanwendungen in kritischen Geschiaftsprozessen,
— Call-Center und
— unternehmensweite Anwendungen (z.B. E-Mail-Systeme)

festgelegt werden.

Abhingig davon, in welcher Prozessstufe Service-Levels zu definieren sind (zwischen der
IT und der Fachseite, innerhalb der IT oder zwischen der IT und einem Outsourcing-
Partner), werden mit Service-Level-Agreements unterschiedliche Ziele verfolgt.

6 Die Kompetenz zur Formulierung von SLA muss oftmals
beim Servicenehmer erst aufgebaut werden

Die Definition und das Monitoring von SLA setzt voraus, dass auch beim Serviceneh-
mer die entsprechende Kompetenz zur qualifizierten Erarbeitung von SLA vorhanden ist
bzw. im spateren Verlauf aufgebaut werden muss. Oftmals sind gerade beim ersten Ent-
wurf bzw. in der ersten Entwicklungsstufe von Service-Levels diese Kompetenzen beim
Servicenehmer nicht vorhanden.

Die IT bzw. der Servicegeber muss hier konzeptionelle Vorleistungen bringen (z.B. den
ersten Vorschlag uiber die zu vereinbarenden SLA unterbreiten) und diese dann mit dem
Servicenehmer abstimmen und vereinbaren. Befinden sich die Service-Levels noch in der
Aufnahme- oder Abstimmungsphase, so wird von Service-Level-Requirements (SLR) ge-
sprochen. Sind die Service-Levels abgestimmt und fester Bestandteil von Leistungsver-
einbarungen in Dienstleistungsverhéltnissen, so wird von Service-Level-Agreements ge-
sprochen.

Die erarbeiteten SLR werden nach Integration und Unterzeichnung entsprechender Dienst-
leistungsvertrage als Service-Level-Agreements integriert. Der Servicenehmer erhalt einen
Service, welcher durch Service-Level-Agreements in Leistungsvereinbarungen zwischen
Servicegeber und Servicenehmer zu integrieren ist.

Gerade IT-Manager oder -Projektleiter mussen sich vor Einfuhrung eines neuen IT-Sys-
tems zunachst tiber die benotigten Service-Level-Requirements, d.h. zunéchst tiber Anfor-
derungen (z.B. moglichst hohe Verfugbarkeiten, Zuverlassigkeiten und moglichst geringe
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Ausfallzeiten) Gedanken machen. Denn spétestens, wenn sich diese Systeme im produk-
tiven Einsatz bewdhren miussen, fillt die Verantwortung uiber die Verfugbarkeiten, Zu-
verlassigkeiten und Stillstandzeiten und die daraus resultierenden Kosten wieder auf die
Entscheidungsverantwortlichen, den Verantwortlichen in der Servicegeber-Organisation —
oftmals in der IT-Organisation — zurick.

Im Sprachgebrauch derjenigen, die sich um die Minimierung von Stillstandszeiten oder
auch Downtimes entsprechender IT-Infrastrukturen bemithen, sind verschiedene Termini
wie Fehlertoleranz, Redundanz und Verfugbarkeit wichtig geworden. Meist merkt man
aber schon nach kurzer Zeit, dass man zwar dieselben Worte benutzt, aber eigentlich jeder
etwas anderes darunter versteht. SLA sind auszudriicken durch verschiedene Parameter
zur Beschreibung wie Zielsetzung des SLA, Kurzbeschreibung, Service-Level-Kennzahl,
Ersteller der Kennzahl, Empfanger, Messmethode, Haufigkeit der Messung, Sanktionen
bei Nichteinhaltung der SLA, MaBnahmen und Sanktionen bei Nichteinhaltung, Zielver-
einbarungsfahigkeit (Handelt es sich um eine Kennzahl fur die ggf. spatere Verwendung
in einem Zielvereinbarungssystem besteht?), etc. Service-Level-Agreements werden zwi-
schen einem Servicegeber und seinen Kunden, den Servicenehmern, gemeinsam erarbeitet
und festgelegt.

Dies sei erlautert am Beispiel von fehlertoleranten IT-Systemen. Als Service-Levels fur
fehlertolerante IT-Systeme sind in erster Linie die Verfugbarkeit und die Zuverlassigkeit
heranzuziehen.

— Die Verfugbarkeit oder ,,Availability” A(t) ist fur alle Einzelkomponenten ausschlag-
gebend. Die Verfugbarkeit bezeichnet die Wahrscheinlichkeit dafur, dass die einzelnen
Komponenten zu einem bestimmten Zeitpunkt ,,t* in der definierten Weise funktions-
tuchtig sind.

— Die Zuverlassigkeit ,,Reliability* R(t) eines IT-Systems zum Zeitpunkt t ist die Wahr-
scheinlichkeit dafur, dass das System bei definierter Beanspruchung bis zu diesem
Zeitpunkt ohne Unterbrechung funktionstiichtig ist. Eine hohe Systemzuverlassigkeit
R(t) eines IT-Systems ist nur zu erzielen, wenn man die Einzelkomponenten moglichst
ausfallsicher macht und vor dem Einsatz sorgfaltig auswahlt und testet.

Verfugbarkeiten und Zuverlassigkeiten konnen sowohl fur Einzelkomponenten, Strecken-
abschnitte (z.B. von einem Server zum Netzanschluss oder zum Client beim Kunden) als
auch fur gesamte IT-Systeme, z.B. alle SAP R/3 Anwendungen auf allen Arbeitsplatzen
bei den Servicenehmern definiert werden.

SLA konnen sowohl sehr systemlastig aus Sicht der IT-Organisation als auch sehr kun-
denorientiert, d.h. aus der Sicht des Kunden (z.B. Verfugbarkeit der speziellen SAP-An-
wendung an seinem Arbeitsplatz) definiert werden. Generell kann der Servicegeber nur
SLA vereinbaren, welche in seinem Verantwortungsbereich liegen. Durch Service-Level-
Agreements konnen verschiedene Nutzenpotenziale erreicht werden. Allerdings lassen
sich verschiedene Aspekte und Téatigkeiten nur schlecht oder gar nicht mit Service-Le-
vel-Kennzahlen abbilden, z.B. informelle Aktivitaten (,,der kurze Weg zum Dienstleister
durch Zuruf*). Abhéangig davon, in welcher Prozessstufe zwischen Servicegeber und Ser-
vicenehmer SLA festgelegt werden, lassen sich verschiedene Nutzenpotenziale realisieren.
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7 Management von Service-Level-Agreements

Service-Level-Agreements sollten im gegenseitigen Interesse der beteiligten Vertragspar-
teien grundsatzlich so flexibel gestaltet sein, dass eine Anpassung an sich dndernde Rah-
menbedingungen, zum Beispiel ausgelost durch einen Technologiewechsel oder sogar -
sprung, im Sinne eines definierten Change-Management-Verfahrens in Form von soge-
nannten Change-Requests problemlos durchgefithrt werden kann.

Hierdurch haben beide Vertragspartner die Moglichkeit, ihre jeweilige (Dienst)leistung zu
verandern, zu erweitern oder aber zu optimieren, die zugrundeliegenden Preismodelle fur
den Leistungsbezug den sich andernden Marktgegebenheiten anzupassen und vorhandene
oder aber entstehende Risiken in der IT-Partnerschaft von vorn herein zu minimieren.

Zu Beginn der IT-Partnerschaft decken sich die Soll-Anforderungen des Kunden mit den
erbrachten Services des Dienstleisters. Da die Entwicklung des Kunden, des Dienstleisters
und der genutzten Technologie heute relativ schnell fortschreiten, hat die Praxis gezeigt,
dass Veranderungen der Leistungserbringung schon relativ kurze Zeit nach der Definition
notwendig werden. Dabei handelt es sich um Change-Requests in Bezug auf die Leis-
tungserbringung.

Dadurch nimmt das Management der Service-Level-Agreements, also die Betrachtung und
schrittweise Optimierung der dahinter liegenden Service-Level-Management-Prozesse, ei-
ne zunehmend wichtigere Rolle in einer bilateralen IT-Partnerschaft ein. Damit der Kunde
uberhaupt iber die Qualitat der erbrachten Dienstleistungen aktuell und konkret informiert
werden kann, sind Kommunikations-Schnittstellen zum Kunden notwendig.

Aus (betriebs)technischer Sicht ist als eine der wesentlichsten Kommunikations-
Schnittstellen der verantwortliche Service-Manager des Dienstleisters und der Be-
reichs/Abteilungs-Leiter des Kunden anzusehen. Beide sollten in ihren jeweiligen Unter-
nehmen dafur verantwortlich sein, dass die vereinbarte Quantitit und Qualitat der definier-
ten Service-Level-Agreements auch verfugbar beziehungsweise geliefert wird, um einen
moglichst sicheren und vor allem reibungslosen IT-Betrieb zu gewiéhrleisten.

8 Controlling von Service-Level-Agreements

Der Prozess einer IT-Partnerschaft ist mit der Vereinbarung der Inhalte und dem Manage-
ment von Service-Level-Agreements nicht abgeschlossen, sondern muss auch wéhrend der
gesamten Vertragslaufzeit in Form von laufenden Priifungen der Vertragsleistungen, peri-
odischen Reviews der Vertragsinhalte oder aber auch durch vertraglich fest vereinbarte
Benchmarks weitergefuhrt werden.

Insbesondere vor dem Hintergrund der sich schnell andernden Informationstechnologi-
en und Benutzeranforderungen an die Einsatzmoglichkeiten dieser Technologien, ist eine
Uberprufung der Vertragsinhalte auf ihre Eignung fur die aktuelle Situation des jeweiligen
Kunden zwingend erforderlich.
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9 Fazit: Es gibt keine absolute Qualitat

Um auf die Anfangsuiberschrift zuriickzukommen ob Service Level Agreements als Basis
der Qualitatssicherung fur einen IT-Betrieb geeignet sind, muss man aus meiner Sicht
eindeutig mit ,,Ja* antworten.

Durch den Abschluss von Service-Level-Agreements besteht die Moglichkeit eine Kom-
munikationskultur iber Abteilungen hinweg im Unternehmen zu etablieren. Bei der allen
Beteiligten klar wird, dass in die IT-Infrastruktur nicht zum Selbstzweck investiert wurde,
sondern diese als wesentlicher Bestandteil zur Wertschopfungskette beitragt.

Mit der einhergehenden Moglichkeit einer weitesgehenden Kostentransparenz fur die ein-
geforderten IT-Dienstleistungen, werden diese ,,Verursachergerecht* in qualitativer und
quantitativer Hinsicht verrechenbar.

Das Ergebnis eines solchen Prozesses ist meist die Erkenntnis, das nicht die bestmogliche
Leistung/Qualitat gefragt ist, sondern die fur den Kunden genau richtige.



