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Zehn Fehler beim Vertrags-Management

Obwohl Vertragsverhandlungen in der Regel viel Zeit in Anspruch nehmen, gehen die wenigsten

Unternehmen systematisch vor. Einige Nachléissigkeiten sind immer wieder zu beobachten.

VON RALPH TRENTZ*

er einen Dienstleister
beauftragt, schlief3t
zwangsldufig einen Ver-
trag. Das hat seine Tii-
cken. Gutes Vertrags-
Management kann Unternehmen
viel Geld sparen und gleichzeitig
Auseinandersetzungen vermei-
den. Immer wieder werden die
gleichen, vermeidbaren Fehler
begangen.

Viele Probleme, die sich nach
Abschluss eines Vertrags ergeben,
sind schon in dessen Gestaltung
angelegt. Weitere entstehen wéh-
rend der Laufzeit, da Leistungs-
iiberpriifungen und eventuell
notwendige Nachverhandlurigen
oft gescheut werden, obwohl so
manche Situation zu retten wire.
Noch seltener wird der Blick zu-
riickgerichtet, wodurch die Chan-
ce auf einen Lerneffekt vertan
wird. Es besteht also jede Menge
Potenzial fiir bessere Vertrige
und Beziehungen zu Dienstleis-
tern. Folgende zehn Fehler sind
in den drei Vertragsphasen Ab-
schluss, Laufzeit und Bilanz im-
mer wieder zu finden.

Falsche
Sparsamkeit

Ein Vertrag will griindlich vorbe-
reitet sein. Das kostet Zeit und
Ressourcen. Beides kénnen oder
mochten viele Unternehmen
nicht aufbringen. Gerade Mittel-

stindler besitzen oft nicht das
Know-how, um diese Aufgabe mit
der erforderlichen Detailtreue und
Akribie zu stemmen. Auf den Rat
von Spezialisten wird verzichtet,
nach dem Motto: ,,Aufschreiben,
was wir wollen, kénnen wir doch
wohl alleine. Den Rest kldren wir,

wenn Angebote vorliegen.
Gerade im Mittelstand decken
Fiihrungskrifte aber haufig brei-
te Verantwortungsbereiche ab.
Dabei kommt die Planung immer
mal wieder zu kurz, man ,legt
einfach mal los“ Anbieter, die
sich auf Mittelstdndler fokussiert
haben, kommen damit klar und
bessern spiter oft kundenfreund-
lich nach. Die grofien Dienstleis-
ter dagegen zeigen sich oft uner-

bittlich: ,Vertrag ist Vertrag, und
das steht hier nicht drin‘, lautet
ihr Argument. Wer also nicht auf
die Kundenfreundlichkeit seines
Dienstleisters angewiesen sein
will, der sollte sich vor dem Ver-
tragsabschluss den Rat von Spe-
zialisten einholen.

E Zu viele Koche
verderben den Brei

Was Mittelstdndler zu wenig tun,
kann in grof3en Konzernen iiber-
trieben werden: Vertragsab-
schliisse werden verschleppt,
weil zu viele Personen beteiligt
sind. Je umfangreicher der Ver-
trag, desto' mehr Abteilungen
sind an der Entscheidungsfin-
dung beteiligt. Neben der Fach-
ebene diskutieren die Manage-
ment-Ebene und meist auch der
Einkauf mit. Die Kommunikation
untereinander funktioniert aber
nicht immer reibungslos.

Die Folge: Dem Anbieter ge--

lingt es oft, mehr zu verkaufen,
als der Kunde braucht. Fast schon
als klassisch kénnte man die Pra-
xis bezeichnen, tiber Rabattan-
gebote und mit dem Hinweis auf
das Unternehmenswachstum
mehr Lizenzen abzusetzen, als
das Unternehmen eigentlich be-
nétigt. Eine zweite, gar nicht so
seltene Folge: Wichtige Leis-
tungselemente werden im Verlauf
der Verhandlungen gestrichen.
Wenn beispielsweise der Einkauf
in der letzten Verhandlungsrun-
de die Nacht-Bereitschaft des
Outsourcers streicht - ,nachts

arbeitet ja niemand im Unter-
nehmen” -, kann das bése Aus-
wirkungen haben.

B Nur an die Gegenwart
denken

Aktuelle Probleme driicken na-
turgemif! am meisten. Dariiber
kann die Zukunft schon mal in
den Hintergrund treten. Und so
orientieren sich Vertrige viel zu
oft am Tagesbedarf (dort aller-
dings in aller Breite und Tiefe),
statt sich auf langfristige, strate-
gische Ziele zu beziehen. Details
sind wichtig, aber eben vor allem
bei den Vertragszielen. Bis ins
Kleinste aufzudroseln, wie etwa

Die Tlucken des Vertrags-Ma-
nagements lassen sich eigent-
lich recht leicht umgehen -
denn die meisten Fehler
grunden sich auf mangeinde
Sorgfalt, schlechte Kommuni-
kation oder fehlendes Detail-
wissen. Unternehmen beschaf-
tigen normalerweise teure
Anwaélte, die vor Vertrags-
schluss die Vereinbarungen
darauf abklopfen, ob sie recht-
lich wasserdicht sind. Die in-
haltliche Prifung kommt dage-
gen haufig zu kurz. Da gilt es,
die eigenen Kompetenzen rich-
tig einzuschatzen und notfalls
externen Rat einzuholen.

die Datensicherung technisch
vonstatten zu gehen hat, nur weil
es dort gerade Probleme gibt, ist
fiir einen Vertrag mit einem
Dienstleister dagegen eher kon-
traproduktiv.

E Stillhalteabkommen
verhindern Vergleiche
Immer wieder versuchen Anbie-
ter, ihren Kunden glaubhaft zu

machen, sie konnten Produkte
und Services zu sensationellen
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n Sich unter Zeitdruck
setzen lassen

Es ist erstaunlich, wie oft es An-
bietern gelingt, einen Termin-
druck aufzubauen, selbst wenn
es um grofite Abschliisse geht.
Verbliiffend viele Entscheider
lassen sich darauf ein. Wer sich
durch Aussagen wie ,dieser Ra-
batt gilt nur bis zum Ende des
Monats” zu einem schnellen Ab-
schluss driangen ldsst, muss spé-
ter mit Problemen rechnen. In
solchen Fillen fehlt meistens die
Zeit, Vertragsdetails bis zum
Ende durchzudenken.

Sonderkonditionen beziehen -
vorausgesetzt, sie hielten sich an
eine vertraglich abgesicherte
Stillschweigevereinbarung. Ei-
gentlich ist diese Strategie durch-
schaubar, trotzdem fallen Ent-
scheider immer wieder darauf
herein. Der Dienstleister verhin-
dert damit gleich fiir die gesamte
Vertragslaufzeit, dass der Kunde
den Preis in einen griindlichen

Marktvergleich  einbeziehen
kann. Meist bieten die Konditi-
onen dem Anbieter dann nichts
Besonderes. Eher ist der umge-
kehrte Fall zu beobachten: Je ge-
heimer der Verhandlungsgegen-
stand, desto weniger interessant
ist das Angebot tatsdchlich.
Compliance

B nicht im Blick

Compliance ist notwendig, aber
ein auf der Fachebene unbeliebtes
Thema. Am Ende geht es immer
um Regeln und Sperren, die ein-

gebaut werden und das fliissige
Arbeiten behindern. Und genau
das sollen sie in gewisser Hinsicht
auch: fliissiges Arbeiten - in die
falsche Richtung - verhindern.
Mit Dienstleistern vertraglich
festgelegte Compliance-Mafinah-
men miissen also griindlich
durchdacht sein. Das Problem
sind die dadurch auftretenden
Kosten und der zu erzielende
Nutzen. Compliance-Regelun-
gen, die gesetzlich gefordert sind
(etwa Grundsitze ordnungsge-
mifler Buchfiithrung oder Sar-
banes-Oxley Act), filhren wenigs-
tens dazu, dass ein formales Ziel
der Konformitit erreicht wird. Im
Allgemeinen ist Compliance in
der IT aber keine Disziplin, in der
man mit tollen Ergebnissen glan-
zen kann. Letztlich sieht man ja
nicht, dass etwas Ubles gesche-
hen wire, wenn man es nicht ver-
hindert hitte. Compliance wird
letztlich nur dort geschitzt, wo
sie als Qualitdtsmerkmal in den

Wenn Anbieter mit
Sonderkonditionen
ocken, ist Vorsicht

H
geboten
av VLCI.

=

Genen der Firma verankert ist.
In Dienstleistungsvertrigen
spielt Compliance heute eine zu
geringe Rolle. Gelegentlich hat
man sogar den Eindruck, durch
Verlagerung bestimmter Aufgaben
an Externe sollten entsprechende

Fragen umgangen werden.
SLAs mit untauglichen
Parametern
Insbesondere Dienstleistungs-
vertriage enthalten Komponen-
ten, mit denen die Qualitét des

gelieferten Service definiert und
deren Vermessung vereinbart

wird. Das Ganze nennt man dann
Service-Level-Agreement (SLA).
Ein SLA abzuschlieen, hat aber
natiirlich nur Sinn, wenn man
taugliche Parameter vereinbart
und die Einhaltung des Abkom-
mens auch tiberpriift. Stattdessen
sind ungenaue, fragwiirdige Ab-
sichtserkldrungen Realitit. Die
Formel ,Der Dienstleister sorgt
fiir angemessene Antwortzeiten*
ist so verldsslich und objektiv wie
»Der Veranstalter sorgt fiir einen
gelungenen Abend”,

Werden Schwellenwerte fest-
gelegt, sind diese haufig willkiir-
lich und zu allgemein gewiébhlt.
Eine Aussage wie ,90 Prozent al-
ler Transaktionen haben eine
Antwortzeit von unter einer Se-
kunde“ ist zwar {iberpriifbar,
kann aber v6llig am Ziel vorbei-
schiefSen. Was bringt diese Klau-
sel, wenn gerade die wichtigsten
Transaktionen unter die zehn
librigen Prozent fallen? Nur sel-
ten findet man ein stimmiges
System von Parametern, die da-
nach gewdhlt wurden, dass ihre
Einhaltung tatsdchlich einen
»Zufriedenheitszustand“ defi-
niert, der im besten Fall auch mit
den Endabnehmern von IT-Leis-
tung, ndmlich den Fachabtei-
lungen, abgestimmt ist.

Meist vollig aufler Acht gelas-
sen wird auch die Tatsache, dass
Zufriedenheitskriterien sich ver-
dndern kénnen. Gerade bei lin-
geren Vertrigen sollte deshalb

die Weiterentwicklung der Qua-
litdtsparameter jederzeit moglich

‘sein. Weil diese aber {iblicher-

weise mit Ponalen verkniipft
sind, gelten sie als unantastbar.
Nichts entwickelt sich jedoch so
schnell weiter wie die zur Zufrie-
denheit der Anwender erforder-
lichen Parameter.
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Eigentlich sollte daher eine
Benchmark-Klausel (siehe Punkt
9) in jeden Vertrag aufgenommen
werden. In dieser darf es aber
nicht nur um die Preisgestaltung
gehen. Mindestens ebenso wich-
tig ist die regelméRige Uberprii-
fung der Qualitétskriterien. Kaum
ein Unternehmen hat gleich blei-
bende Qualititsanspriiche. Mit
seiner Weiterentwicklung veran-
dern sich auch die Zufrieden-
heitskriterien. Ohne Benchmark-
Klausel kann man darauf nicht

reagieren.
Fehlendes Eskalations-

B Management

Im Zusammenhang mit Service-
Level-Agreements ist ein weiterer
Stolperstein zu beachten. Viele

Dienstleistungsvertrige enthal-
ten kein geordnetes Eskalations-
Management. Genau definierte
Eskalationsstufen und zugeord-
nete Ansprechpartner geh6ren
in jeden Vertrag. Dabei geht es
weniger darum, Rechte durchzu-
setzen. Miissen Probleme eska-
liert werden, so werden Schwach-
stellen in den Vereinbarungen
oder in der Ausfithrung sichtbar
und kénnen behoben werden.
Eskalations-Management ist da-
mit ein wichtiger Faktor zur Qua-
litdtssicherung.
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Kein Blick

n zuriick

In der bestméglichen aller Welten
wiirde man laufende Vertrige
regelméflig einem Review unter-
ziehen. Verdnderte Rahmenbe-
dingungen, das Lernen aus un-
giinstigen Klauseln und techno-
logische Weiterentwicklungen
kénnten so in eine laufende Ver-
tragsbeziehung einflieflen. Ver-
trdge nachzubessern ist kein Be-
kenntnis, schlecht gearbeitet zu
haben. Manche Beziehung zwi-
schen Dienstleister und Kunde
wiirde heute noch bestehen,
wenn die Beteiligten nicht bis
zum Ende der Vertragslaufzeit
abgewartet hitten, um es ,beim
néchsten Mal“ besser zu ma-
chen.

In den meisten Vertrigen sind
keine Benchmark-Klauseln oder

Review-Milestones vereinbart.
Die Folge: Man leidet linger un-
ter schlechten Vertragsregelun-
gen oder Fehlern als notig.

Gar nicht so selten leiden dar-
unter beide Seiten. Konkreter
Fall: Ein Unternehmen betreibt
seine IT im Outsourcing. Eines
Tages werden grof3e Unterneh-
mensteile verkauft, wodurch
selbstverstdandlich der Bedarf an
IT schrumpft. Weil aber der Ver-
trag lduft und keine Méglichkeit
eines Reviews vorsieht, versucht
das Unternehmen gar nicht erst,
das Vertragsvolumen zu reduzie-
ren. Gleichzeitig st6hnt aber auf
der anderen Seite der Betreiber,
welil er fiir eine inzwischen iiber-
alterte IT-Landschaft spezielle
Betreuung vorhalten muss, die
nicht kostendeckend erbracht
werden kann. Beide Seiten wiir-
den den Vertrag gerne veridndern.
Gelegentlich sollte man einfach
miteinander reden...

www.computerwoche.de/
592602: Business-SLAs
bleiben eine
Herausforderung;
587629: Nur einfache SLAs
sind gute SLAs;
590815: Outsourcing —
auf das Vertrags-
Management kommt
es an.
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Wirtschaftliche
Effizienz wird nicht
gepriift

Natiirlich geht es bei Vertrigen
darum, dass der Kunde zufrieden
ist. Aber genauso selbstverstind-
lich geht es eben auch um Geld.
Und da hort bekanntlich der Spafd
auf. Umso erstaunlicher ist es,
dass die wirtschaftliche Effizienz
von Vertragswerken in der grof3-
en Mehrzahl der Fille nicht {iber-
priift wird. Einmal abgeschlos-
sen, werden Vertrige oft bis zum
bitteren Ende durchlebt. Der
Grund ist sehr menschlich. Wel-
cher Verantwortliche will sich
schon in die Lage bringen, dass
wihrend der Vertragslaufzeit
Stiick fiir Stiick nachgewiesen
wird, wie uniiberlegt der Ab-
schluss war?

Ein guter Vertrag nimmt daher
diesem Problem die Schiirfe: Es
wird schon zu Vertragsabschluss
festgelegt, dass ein regelmifiiger
Review in Form eines Bench-
marks vorgenommen wird und
beide Parteien bei Abweichungen
in Verhandlungen iiber die Nach-
besserung des Vertrages eintreten
werden.

Ein guter Benchmarker wird
dabei beriicksichtigen, dass etwa
fiir Investitionen ein Bestands-
schutz bestehen muss. (hv)

*RALPH TREITZ ist Geschafts-
flhrer der VM Solutions GmbH in
Heidelberg.
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Gute Vertrage stellen beide Verhandlungspartner zufrieden. In der Praxis dominiert aber das Ungleichge-
wicht — und das nur, weil die Hausaufgaben nicht gemacht wurden.




