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- Warum gute Vertrége aufwandig sind

GrofSe Serviceprojekte scheitern meist nicht an fachlichen Anforderungen,
sondern an mangelhaftem Kontrakt-Management.

VON DAVID NIEPENBERG*

[ us Zeitdruck oder aus

\'| Mangel an entsprechen-
| den Kenntnissen verzich-
1\ ten nicht wenige Auftrag-

{4 Wigeber darauf, Outsourcing-
Vertrige selbst zu erstellen, und
iibernehmen stattdessen die For-
mulierungen und Leistungs-
scheine des IT-Dienstleisters. Das
mag auf den ersten Blick be-
quemer sein. Im Projektverlauf
hat es allerdings gravierende
Nachteile. So enthalten die Vor-
lagen des Providers oft einseitige
Formulierungen, die ihn begiins-
tigen und die Position des Auf-
traggebers schwichen. Uner-

Hier lesen Sie ...

¢ welche Aufgaben das Ver-

trags-Management beinhaltet;

% warum der Auftraggeber den
Vertrag selbst erstellen muss;

¢ auf welche inhaltlichen
Aspekte es dabei ankommt;

© bei welchen Verhandlungstak-
tiken Vorsicht geboten ist.

wiinschte Klauseln sind meist
schwer zu erkennen und miissen
spiter mithsam entfernt werden.
Problematisch ist vor allem,
wenn der Auftraggeber seine For-
derungen erst in den Verhand-
lungen stellen kann, sie dort aber
unprézise formuliert. Im Extrem-
fall stellt sich dann sogar heraus,
dass der potenzielle Auftragneh-
mer die gewiinschten Leistungen
gar nicht erbringen kann, Firmen,
die dem Provider einen eigenen
Rahmenvertrag und Leistungs-
scheine vorgeben, befinden sich
daher in einer wesentlich besse-
ren Ausgangsposition.

Klare Spielregeln einfiihren

Um schon wihrend der Startpha-
se die richtigen Weichen zu stel-
len, kommt es vor allem auf zwei
Dinge an: Beide Parteien miissen
die Rahmenbedingungen festle-
gen und anschliefSend sicherstel-
len, dass die vereinbarten Leis-
tungen auch erbracht werden.
Ein Auftraggeber, der ein fun-
diertes Vertrags-Management
etabliert hat, ist dabei klar im
Vorteil. Allerdings ist der Auf-
wand nicht zu unterschétzen.
Basis fiir einen guten Vertrag
sind eindeutig definierte und re-
alistische Ziele. Es klingt zwar
verlockend, eine IT-Abteilung mit
massiven Schwierigkeiten an ei-
nen externen Anbieter auszula-
gern. Doch die Hoffnung, dass
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Um den Uberblick @iber die Aufgaben zu behalten, bietet es sich an, den Vertrag in Phasen zu unterteilen.

Vertrags-Management nach Phasen

Um auch in komplexen Vorhaben den Uberblick zu
behalten, ist es hilfreich, das Vertrags-Management
nach Projektphasen zu unterteilen Teilweise bauen
die Aufgaben aber aufeinander auf, Daher sollten
die einzelnen Themen zusatzlich im Gesamtzusam-

menhang betrachtet werden.

B Die erste Phase beinhaltet die Vorbereitung, die
Vertragsgestaltung, die Auswahl des Providers so-

wie die anschlieBenden Verhandlungen. Sie hat ei-
nen mafigeblichen Einfluss auf das Projektergebnis.

Projekts.
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H Die zweite Phase umfasst alle Aspekte des Ver-
trags-Managements zwischen der Unterzeichnung
und der Beendigung beziehungsweise Neuverhand-
lung des Projekts. Das Hauptaugenmerk liegt hier
auf der Sicherstellung der vereinbarten Leistungen.
Wenn in Phase eins Fehler gemacht wurden, ma-
chen sie sich jetzt bemerkbar.

M In der dritten Phase geht es um die Anpassung,
Erneuerung beziehungsweise Beendigung des

man mit der IT auch deren Pro-
bleme los ist, ist triigerisch. Meis-
tens wird es teurer. Die IT-Abtei-
lung muss ihre Probleme selbst
in den Griff bekommen, wobei
ihr externe Dienstleister aber be-
hilflich sein kéinnen.

Auch unternehmensinterne
Interessenkonflikte kénnen den
Erfolg von Projekten gefdhrden,
wenn die Ziele nicht klar kommu-
niziert werden. So ist es schon
vorgekommen, dass die verhand-
lungsfithrende Fachabteilung -
etwa der Einkauf - ohne Riick-
sprache mit den Projektverant-
wortlichen bestimmte Leistungen
gestrichen hat. Spiter stellte sich
heraus, dass diese fiir andere
Fachabteilungen unentbehrlich
waren. Solche Vorfille lassen sich
verhindern, wenn alle Betrof-
fenen vor den Verhandlungen
gemeinsame Ziele formulieren
und festlegen, welche Services
unerlésslich und wo gegebenen-
falls Kompromisse moglich sind.

Der Erfolg umfangreicher Pro-
jekte hiingt auch davon ab, wie
flexibel der Vertrag gestaltet ist.

Niemand weif3, ob und wie sich

in drei Jahren der Geschiftsbe-
darf oder jeweilige Markt verdn-
dert. Bestimmte Services kéinnen
dann komplett iiberfliissig sein,
wihrend andere, nicht vereinbar-
te Leistungen bendtigt werden.
Auch nicht mehr marktgerechte
Preise sollten sich nach der Un-
terzeichnung noch angleichen
lassen. Idealerweise gibt es Ver-
antwortliche, die den Vertrag in
regelmifiigen Abstinden nach
nicht bendtigten Leistungen
durchforsten.

Aufierdem sollten die vertrag-
lichen Kiindigungsfristen und
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Verldngerungsoptionen detail-
liert festgelegt werden. Der Ver-
trag sollte auch eine Klausel iiber
eine vorzeitige Auflésung der Zu-
sammenarbeit enthalten - etwa
wenn Nachverhandlungen zu
keiner Einigung fithren oder wenn
Leistungen zum wiederholten
Male nicht erbracht wurden.
Wichtig sind Vereinbarungen, die
eine ordnungsgemiifie Ubergabe
und Idare Riickfithrungsbestim-
mungen beinhalten.

Ausschreibung und Auswahl

Neben den technischen Anfor-
derungen sollte der Auftraggeber
solche grundsitzlichen Vertrags-
gegenstinde schon bei der Aus-
schreibung kommunizieren.
Dann féllt die Wahl des Providers
leichter, und die Verhandlungen
ziehen sich nicht in die Linge.
Das Gleiche gilt fiir die Verteilung
der Projektsteuerungsaufgaben
sowie fiir die Projektkommuni-
kation - etwa die Teilnahme an
Projektleitersitzungen und die
Benennung eines internen Gre-
miums, das die Aufgaben des
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Change-Managements koordi-
niert. Wichtig sind zudem ein-
deutige Eskalationsstufen inklu-
sive Ansprechpartner sowie die
Kldrung der Mithestimmung bei
der Auswahl und dem Austausch
von Schliisselpersonen. Im Sinne
einer vertrauensvollen Zusam-
menarbeit miissen alle Verant-
wortlichen Zugang zu den ver-
tragsrelevanten Informationen
erhalten. Bei wettbewerbsrele-
vanten Themen sollte der Vertrag
zudem Richtlinien zur Herausga-
be von Unterlagen, zu Daten und
zu Urheberrechten an Arbeitser-
gebnissen enthalten.

Vorsicht vor Sonderkonditionen

Auch auf die anschlieffenden
Verhandlungen sollte sich der
Auftraggeber gut vorbereiten.
Vorsicht ist vor allem bei be-
stimmten Verhandlungstaktiken
des Dienstleisters geboten. Eine
beliebte Methode besteht zum
Beispiel darin, ein Angebot als
besonders preisgiinstig darzu-
stellen und zu behaupten, es sei
zeitlich begrenzt. Auf diese Wei-
se soll der Auftraggeber dazu
verleitet werden, den Konditi-
onen innerhalb weniger Tage
zuzustimmen, so dass ihm keine
Zeit mehr bleibt, die genannten
Preise mit den Marktpreisen zu
vergleichen. Auch auf Geheim-
haltungsvereinbarungen, die
dem Verhandlungspartner be-
sondere Zugestdndnisse sugge-
rieren, sollte sich kein Auftragge-
ber einlassen.

Benchmarks friih festlegen

Benchmarks geben dem Auftrag-
geber eine starke Waffe in die
Hand. Vor allem sind sie eine Argu-
mentationsgrundlage fiir markt-
gerechte Preise. Grundsitzlich
sind Benchmarks fiir das Vertrags-
Management hilfreich. Allerdings
lohnen sie nur bei lang laufenden
Vertrégen, da ihre Konzeption
aufwindig ist. So muss sicherge-
stellt werden, dass die Angebote
vergleichbar sind, dass sie ver-
traulich behandelt werden und
keine Dumping-Offerten zustan-
de kommen. Und: Werden Bench-
marks nicht als Teil des Vertrags,
sondern erst im laufenden Pro-
jekt eingefiihrt, férdern sie nicht
gerade das Vertrauen. Wenn das
Verhiiltnis zwischen Auftraggeber
und Dienstleister bereits zerriittet
ist, hilft auch kein Benchmarking
weiter. (5p) ¢
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