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Zieldefi nition
Der von Harvard-Professor Al-

fred Chandler 1962 formulierte Zu-
sammenhang „Structure follows 
strategy“ ist auch nach 45 Jahren 
noch immer aktuell. Bevor also an 
die Organisation von Aufbau und 
Ablauf gedacht werden kann, muss 
sich die Unternehmens- respektive 
die IT-Leitung mit den strategischen 
Zielen der Outsourcing-Vereinba-
rung mit dem externen Dienstleister 
auseinandersetzen, um hieraus die 
notwendigen Schlüsse für die Or-
ganisationsgestaltung des Service-
Level-Managements zu ziehen. Zu 
häufi g genannten Zielen gehören 
von der Unternehmensleitung ge-
forderte Einsparungen im IT-Betrieb, 
die Konzentration auf das Kernge-
schäft der Unternehmung sowie eine 

Ressourcen-Unterdeckung in der IT. 
Weitere Beispiele sind in Abbildung 1 
illustriert.

Aus den wichtigsten Zielen lassen 
sich die kritischen Erfolgsfaktoren für 
das Service-Level-Management ab-
leiten. Diese dienen als Grundlage 
für das Prozessdesign im Service-
Level-Management, denn die Pro-
zesse müssen schwerpunktmäßig 
auf diese Faktoren zugeschnitten 
werden. Zu den kritischen Erfolgs-
faktoren können beispielsweise 
►  Transparenz Kosten – Leistungen,
► wettbewerbsfähige Preise und
► effektives Reporting
zählen.

Sind die Ziele und die kritischen 
Erfolgsfaktoren mit allen Beteilig-
ten abgestimmt, kann im nächsten 
Schritt mit der Modellierung der Pro-

zesse des Service-Level-Manage-
ments begonnen werden.

Prozesse im 
Service-Level-Management
Vier Hauptprozessstränge be-

stimmen das Service-Level-Mana-
gement. Diese müssen jeweils für 
das Service-Level-Management auf 
das jeweilige Unternehmen bezogen 
und defi niert werden – und es muss 
dann danach gelebt werden.

Der Bereich Management neuer, 
beziehungsweise veränderter, Ge-
schäftsanforderungen ist der Start-
punkt für die Erstellung und Pfl e-
ge eines Dienstleistungskatalogs, 
immer unter Berücksichtigung der 
Frage, was die Informationstechno-
logie für das Fortkommen des Kern-
geschäfts tun kann. Typischerweise 
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werden aus den Fachabteilungen 
Anforderungen an die Informations-
technologie gestellt, von dieser auf-
genommen und in die IT übersetzt, 
zum Beispiel durch das Angebot 
neuer oder modifi zierter Service-
Leistungen. Dabei wird zunächst 
unabhängig von einem potenziellen 
Dienstleister Art und Umfang der 
von der IT zu erbringenden Dienst-
leistung festgehalten.

Ist die Leistung be-
schrieben und im Unter-
nehmen abgestimmt, wird 
im Prozessstrang (Weiter-) 
Entwicklung der SLAs mit 
dem Dienstleister (unter 
Umständen nach einer 
Ausschreibung) ein Ser-
vice-Level-Agreement 
(SLA) ausgehandelt und 
über die Vertragslaufzeit 
gegebenenfalls modifi ziert 
oder die neue Leistung zu 
einem bereits bestehen-
den SLA hinzugefügt. Mit 
jeder Änderung – auch 
technologischer Natur   –   ist 
der oben genannte Dienst-
leistungskatalog anzupassen. 

Zur Steuerung des Dienstleisters 
müssen die notwendigen Prozesse 
modelliert und implementiert werden, 
um die Einhaltung der ausgehandel-
ten Verträge zu überwachen und 
Abweichungen zu dokumentieren. 
Hierzu gehören auch die Budget-

Kontrolle und die Überwachung der 
Einhaltung von Governance-Regeln. 
Gegebenenfalls muss über einen 
Eskalations-Prozess sichergestellt 
sein, dass dauernde Vertragsver-
letzungen dem Management des 
Unternehmens bekannt gemacht 
werden und beiderseitig sowohl Ur-
sachen als auch mögliche Lösungen 
betrachtet werden.

Den letzten Hauptprozessstrang 
bildet der Bereich Rückkopplung. 
Hierzu gehören die Prozesse in Rich-
tung des Dienstleisters, aber auch 
Prozesse in Richtung der Auftrag-
geber, sprich der Fachabteilungen, 
da es auch vorkommen kann, dass 
gemachte Vorgaben vom gewähl-

ten Dienstleister (beziehungsweise 
objektiv von keinem Dienstleister) 
eingehalten werden können oder zu 
einer Überschreitung des Budgets 
führen würden. Außerdem ist hier ein 
kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess angesiedelt, der nicht nur die 
Leistungen des Dienstleisters be-
trifft, sondern auch die Prozesse des 
Service-Level-Managements selbst.

Rollen im 
Service-Level-Management
Die Aufgaben im Service-Level-

Management werden auf drei unter-
schiedliche Rollen verteilt:
► Service-Manager
► Service-Level-Manager
► Service-Level-Administrator.

Diese drei Rollen werden in alle 
das Service-Level-Management be-
stimmenden Prozesse eingebunden 
und sind je nach dem Rollenprofi l 
und den weiteren organisatorischen 
Gegebenheiten des Unternehmens 
für die einzelnen Teilprozesse ver-
antwortlich.

Die Hauptaufgaben des Service-
Managers sind Management-Aufga-
ben strategischer Natur. Soweit nicht 
von anderen Stellen vorgegeben, be-
stimmt der Service-Manager in Ab-
stimmung mit dem Management des 
Unternehmens die Standards und 
strategischen Rahmenbedingungen 
in der Informationstechnologie. Im 
Rahmen der Anforderungen aus 
den Fachbereichen, den fi nanziellen 
Rahmenbedingungen und der Leis-
tungsfähigkeit der Informationstech-
nik und des Dienstleisters handelt er 
die SLAs aus und schließt diese ab. 
Darüber hinaus verantwortet er Res-
sourcen, Kosten und Termine und ist 
für die Qualität der Services insge-
samt verantwortlich.

Der Service-Level-Manager un-
terstützt den Service-Manager bei 
dessen Aufgaben und stellt das Bin-
deglied zwischen Management- und 
Technik-Aufgaben. Insbesondere 
klärt er mit den Fachbereichen die 
Qualitätsanforderungen. Er sorgt für 
die Erstellung von aussagekräftigen 
Reports, wertet diese aus und stellt 
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Abb. 1: Beispiele für Ziele einer Outsourcing-Vereinbarung
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diese dem Management und den 
Nutzern zur Verfügung. Er überwacht 
die Einhaltung der Service-Level-
Agreements und sorgt zusammen 
mit dem Dienstleister für eine konti-
nuierliche Verbesserung der darge-
brachten Leistungen.

Der Service-Level-Administrator 
nimmt die techniklastigen Aufgaben 
im Service-Level-Management wahr. 
Dazu gehört vor allem die Analyse ei-
ner technischen Realisier-
barkeit der Anforderungen 
aus den Fachbereichen, 
jedoch immer mit Blick auf 
die entstehenden Kosten 
für die angestrebten Lö-
sungen. Soweit nicht vom 
Dienstleister realisierbar, 
entwickelt und betreibt er 
die Messverfahren für die 
SLAs und dokumentiert 
Verletzungen selbiger. Im 
Falle von wiederkehrenden 
Vertragsverletzungen, die 
auf den Einsatz von nicht 
für die Anforderungen ge-
eigneter Technik zurück-
zuführen sind, entwickelt 
er gemeinsam mit dem 
Dienstleister eine trag-
fähige Lösung. Eine Zu-
sammenfassung der Auf-
gaben ist in Abbildung 3 
dargestellt.
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Skills und Kompetenzen
Den defi nierten Rollen im Ser-

vice-Level-Management müssen als 
nächstes die Ressourcen – sprich 
die Mitarbeiter – zugeordnet werden. 
Jedes Kunde-Lieferanten-Verhältnis 
ist unterschiedlich und auf der Liefe-
ranten-Seite wird man auch nicht auf 
den stereotypen „Verkäufer“ treffen, 
so dass die folgenden Punkte ledig-
lich als Anhaltspunkt dienen können. 

Letztendlich sollten sich aber die 
meisten der hier vorgestellten Eigen-
schaften mehr oder weniger ausge-
prägt im Service-Level-Management 
wiederfi nden.

Zunächst sind allgemeine Basis-
Kompetenzen gefragt:
►  Fachliche Kompetenz (vor allem 

breites Spektrum bezüglich der 
Technologie)

►  Projektmanagement-Kompetenz 
(Beherrschung der wichtigsten 
Tools)

► Kommunikative Kompetenz
► Soziale Kompetenz.

Hinzu kommen noch weitere spe-
zifi sche Kompetenz-Anforderungen 
für jede der drei defi nierten Rollen. 

Der Service-Manager sollte sich in 
allen Bereichen des Kern-Geschäfts 
des Unternehmens auskennen, da-
mit er für die Vertreter der Fachbe-
reiche ein akzeptierter Partner zu 
sein vermag, der das Geschäft sei-
ner Gegenüber versteht. Darüber 
hinaus sind vor allem konzeptionelle 
Stärken und ein ausgeprägtes ana-
lytisches Denkvermögen gefordert, 
da es dem Service-Manager obliegt, 
komplexe Anforderungen aus den 
Fachbereichen in bezahlbare Lö-

sungen der IT abzubilden. 
Sollte das Unternehmen 
in einem größeren Kon-
zernverbund eingebunden 
sein, dann sollte der Ser-
vice-Manager außerdem 
über eine ausgeprägte 
Netzwerk-Kompetenz ver-
fügen, damit die Interes-
sen seines Bereichs nicht 
in unpassenden Konzern-
standards untergehen.

Eine herausragende 
Eigenschaft des Service-
Level-Managers lässt sich 
umgangssprachlich mit 
„Wadenbeißer“ bezeich-
nen. Er ist die treibende 
Kraft im Service-Level-
Management, geleitet vom 
beständigen Kontrollie-
ren der Leistungen des 
Dienstleisters auf der ei-
nen Seite und der Suche 

Abb. 3: Idealtypische Aufbauorganisation und Aufgabenverteilung

Christoph Lüder ist 
Senior Consultant 
im Team der LEXTA 
GmbH. Für das IT-
Management bietet 
LEXTA ein umfas-
sendes und inein-
ander greifendes 
Leistungsspektrum. 
Rund um IT-Bench-
marking, IT-Cost-
Cutting, IT-Sourcing 

und die Professionalisierung der IT-Prozesse sowie 
des IT-Projektgeschäftes berät das Berliner Unter-
nehmen Konzerne und Mittelständler. Bei einem der 
größten Automobilzulieferer der Welt verdiente sich 
auch der Diplom-Ökonom erste Sporen. Christoph  
Lüder ist für  alle Fragen zu Benchmarkings, Ser-
vice-Level-Management und das ganzheitliche Infor-
mations-Management der richtige Ansprechpartner.
Lueder@LEXTA.com, www.LEXTA.com

Management-Aufgaben Technik-Aufgaben

Service-Manager

Service-Level-Manager Service-Level-Administrator

Service-Manager
•  Ansprechpartner im

Anforderungsmanagement
• Defi nition des Serviceangebots
• Abschluss der SLAs
•  Verantwortung der Ressourcen, 

Kosten, Qualität und Termine
•  Sicherstellung, Qualität und 

Nutzerzufriedenheit

Service-Level-Manager
•  Klärung der Qualitätsanforde-

rungen
•  Festlegung Messmethoden und 

-verfahren
•  Erstellung bzw. Auswertung des 

Reports
•  Sicherung und Verbesserung der 

SLM-Prozesse
•  Erstellung und Fortschreibung 

der SLAs

Service-Level-Administrator
•  Machbarkeits-Analysen
•  Einrichtung und Betrieb der 

Messverfahren
•  Nachverfolgung von SLA-Verlet-

zungen
•  Unterstützung des Service-

Managers
•  Unterstützung des Service-Level-

Managers 



nach umsetzbarem Verbesserungs-
potenzial auf der anderen Seite. 
In dieser Hinsicht muss er sich am 
Puls der Zeit sowohl bezüglich tech-
nischer Innovationen als auch der 
aktuellen Marktpreise befi nden und 
die geeigneten Messmethoden an-
wenden, um den Leistungserbringer 
richtig beurteilen zu können. Hinzu 
kommt, dass er oftmals mit über-
zogenen Erwartungen der Kunden 
– sprich der Nutzer der angebotenen 
IT-Dienstleistungen – konfrontiert 
wird, was eine gehörige Portion Fin-
gerspitzengefühl und diplomatisches 
Geschick erfordert.

Der Service-Level-Administrator 
bildet schließlich das technische 
Rückgrat des Service-Level-Mana-
gements. Er bringt in das Team 
sowohl umfangreiche Technologie-
kenntnisse als auch die Kenntnisse 
um die Betriebsprozesse für die IT-
Komponenten ein – idealerweise auf 
Basis von ITIL. Diese Kenntnisse 
sorgen auch für die notwendige Ak-
zeptanz im Bereich des Betriebs des 
Dienstleisters. Eine beständige Wei-

terbildung in den benötigten Techno-
logie-Feldern runden das Profi l des 
Service-Level-Administrators ab.

Organisatorische 
Einbettung
Stehen das „Wer“ und das „Was“ 

für das Service-Level-Management 
fest, ist zuletzt die organisatorische 
Einbettung in die Gesamtorgani-
sation vorzunehmen. Dabei ist es 
nicht unbedingt notwendig, eine 
streng defi nierte Aufbauorganisa-
tion einzuführen. Diesen lehrbuch-

mäßigen Aufbau wird man kaum in 
irgendeinem Unternehmen fi nden. 
Der Vollständigkeit halber ist jedoch 
in Abbildung 3 eine solche idealty-
pische Organisation illustriert.

Vorherrschend ist jedoch eher 
eine an den Aufgaben und Prozes-
sen orientierte Matrix-Organisati-
on, in der die oben beschriebenen 
Rollen von den unterschiedlichsten 
Stellen wahrgenommen werden. In 
großen Organisationen kann es vor-
kommen, dass eine Rolle auf meh-
rere verschiedene Mitarbeiter aus 
diversen Abteilungen verteilt wird. 
Im Gegensatz dazu kann es in sehr 
kleinen Organisationen vorkommen, 
dass ein Mitarbeiter gleich alle drei 
beschriebenen Rollen wahrnehmen 
muss. Die Realisierung der Aufbau-
organisation ist daher eher neben-
sächlich. Wichtig ist allein, dass für 
jeden Prozess die Verantwortlich-
keiten defi niert worden sind, ein Ei-
gentümer für den Prozess bestimmt 
worden ist und alle oben beschrie-
benen Skills und Kompetenzen für 
das gelebte Service-Level-Manage-
ment vorhanden und instruiert wor-
den sind. Denn nur so ist sicherge-
stellt, dass die defi nierten Ziele auch 
erreicht werden können. 

Christoph Lüder, LEXTA GmbH
Lueder@LEXTA.com

Immer auf der Suche nach 
technischen Verbesserungsmöglich-

keiten: der Service-Level-Manager


