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Relevanz

„Das Ideal und die gemeine Wirklichkeit 
müssen streng geschieden werden.“   

- Johann Wolfgang von Goethe



Relevanz

Idealvorstellung

Realität

Alle Anforderungen stehen zu 
Beginn des Projektes fest. 

Die Aufgaben werden strikt nach 
Plan abgearbeitet.

Zu den bestehenden 
Anforderungen kommen im Laufe 
des Projektes weitere hinzu und  / 
oder es fallen Anforderungen weg. 
 Der Plan wird stetig adaptiert und 
es bedarf Flexibilität sowie Struktur.



Begriffe & Grundlagen

Änderung / Change
Einvernehmliche Modifikation oder 
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Begriffe & Grundlagen

Änderung / Change
Einvernehmliche Modifikation oder 

Erweiterung des vereinbarten 
Leistungsumfangs

Fünf Änderungstypen:

1) Dem Leistungsumfang wird eine neue Anforderung hinzugefügt. 
2) Vom Leistungsumfang wird eine bestehende Anforderung entfernt. 
3) Eine bestehende Anforderung wird verändert. 
4) Eine bestehende Anforderung wird konkretisiert. 
5) Es liegt eine ungeeignete bzw. mangelhafte Umsetzung einer 

Anforderung vor, die zu korrigieren ist. 



Begriffe & Grundlagen

Change Request

Antrag auf eine Änderung oder 
Erweiterung des vereinbarten 

Leistungsumfangs, der entweder 
vom Auftraggeber oder -nehmer 

gestellt werden kann

Change Management

Prozesse und Verfahren, die für die 
Verwaltung und Handhabung von 

Änderungen und deren 
Änderungsanträgen verantwortlich 

ist



Begriffe & Grundlagen

klassisch Agil

Vorgehensmodelle 

• vorausschauen, prädikativ 
• Fortschritt wird durch sog. 

Deliverables dokumentiert 
• z.B. Wasserfallmodell

• reaktiv, adaptiv 
• Fortschritt wird durch inkrementell 

ausgelieferte Features gemessen 
• z.B. Scrum

Vor allem IT-Projekte mit klassischem Vorgehensmodell profitieren von Struktur 
und Konsistenz des Änderungsmanagments.



Begriffe & Grundlagen

Verträge 

Werkvertrag Dienstvertrag

Auftrag-
geber

• zu Mitwirkungs- / 
Beistellungsleistungen 
verpflichtet 

• Nacherfüllungsanspruch 
• Zahlung der vereinbarten 
Vergütung (§ 631 I BGB)

• Weisungsrecht und 
Projektverantwortung 

• Entgeltrisiko liegt beim 
Auftraggeber

Auftrag-
nehmer

• schuldet die Herstellung des 
versprochenen Werkes (§ 631 
BGB) 
• Projektverantwortung 
• trägt Erfolgsrisiko für das 
geschuldete Arbeitsergebnis 
• schuldet die Freiheit von Sach- 
und Rechtsmängeln (§ 633 BGB)

• schuldet „nur“ die 
Zurverfügungstellung seiner 
qualifizierten Arbeitskraft 

• ein vorab definierter Erfolg ist 
nicht geschuldet



Begriffe & Grundlagen

Werkvertrag Dienstvertrag

Änderungen bei … 

• vorher definierter 
Leistungsumfang als 
Grundlage 

• kein gesetzlicher Anspruch 
auf Änderung allerdings 
individueller 
Entscheidungsfreiraum 
durch BGH Urteil

• stellen kaum Probleme dar 
• Mangelhaft ausgeführte Leistung 

muss nachgewiesen werden 
• Antrag von Auftraggeber letztlich 

als Art „Vorschlag“ zu sehen



Begriffe & Grundlagen

„Der Projektunternehmer hat für eine der vertragsgemäßen 
Software angepasste Auslegung der Hardware einzustehen und 
muss dabei auch ‚in gewissem Umfang‘ möglichen nachträglichen 
Änderungen und Ausweitungen der Programme Rechnung tragen. 
Die Grenze des ‚gewissen Umfangs‘ bemisst sich nach den zu 
erwartenden Mehrkosten, dem Umfang, dem Zeitpunkt und der 
Wahrscheinlichkeit einer Programmerweiterung sowie den 
Möglichkeiten und Schwierigkeiten einer späteren Erweiterung.“

 Quelle: BGH Urt. v. 24.06.1986 – X ZR 16/85 – WM 1986, 1255 – Lieferung einer EDV-Anlage



Änderungsanträge

Zuvor: grobe Prüfung des Änderungswunsches von 
Vertragspartnern mit minimalem Aufwand 
—> wenn Änderung sinnvoll, folgt Antrag 

Standards & Normen: Prozess am Beispiel des EVB*-IT-Systemvertrag 
(Muster 3); es existieren weitere Normen und Standards

*Ergänzende Vertragsbedingungen für die Beschaffung von Informationstechnik



Änderungsanträge

1 Änderungsantrag des Auftraggebers
• Antrag wird oft in abgestimmter Form abgegeben 
• Auftraggeber beschreibt den Change Request formlos und 

möglichst detailliert  
• neben Ort, Datum und Unterschrift des Auftraggebers werden hier 

keine weiteren Informationen benötigt



Änderungsanträge

2 ANgebot des Auftragnehmers
• Prüfung des Änderungsantrages vom Auftragnehmer 

 aus Gründen der Unzumutbarkeit abgelehnt 
 Änderung wird ohne Auswirkungen auf Zeit, Kosten und 
Ziel des Projektes ausgeführt 
 Änderung hat Auswirkungen —> Realisierungsangebot 

• etwaiges Angebot berücksichtigt Aspekte wie Vergütung, 
Auswirkungen auf Zeitraum und erzieltes Endresultat 



Änderungsanträge

3 Entscheidung vom Auftraggeber 
• Angebot kann ohne Folgen für Projekt abgelehnt werden  
• Angebot wird angenommen, der Vertrag geändert und 

Änderungen unter vereinbarten Konditionen implementiert



Änderungsanträge

3 Entscheidung vom Auftraggeber 
• Angebot kann ohne Folgen für Projekt abgelehnt werden  
• Angebot wird angenommen, der Vertrag geändert und 

Änderungen unter vereinbarten Konditionen implementiert

!
Priorisierung der Anträge: 
Kann die Änderung nach Abnahme gesondert umgesetzt 
werden? 
Inwiefern trägt die Änderung zum Projektendresultat bei?



Vergütung

Generelle Thematik:

• selbst bei Einigung über Wichtigkeit / Dringlichkeit der 
Änderung —> Vergütungsfrage 

• unabhängige, objektive Schiedsrichter können hier unterstützen 
• kann bis zu Kündigung oder Auslagerung des Teilaspektes des 

Projektes kommen



Vergütung

Material & Zeit Festpreis

Problematisch kann hier die 
Korrektur einer mangelhaft 

ausgeführten Anforderung sein 
und es gilt zu klären inwiefern ein 

wirklicher Mangel vorliegt.  

Alle Änderungstypen bringen 
eigene Fragen und 

Schwierigkeiten mit sich. 
Nachdem gewisse Änderungen 

zu erwarten sind, sollten 
Änderungswünsche bereits in die 

Risiko-kalkulation integriert 
werden.

2 Kategorien von Vergütung



Vergütung

• komplett neu hinzugefügte Änderungen sind zu vergüten 
• Mängel sind ohne Vergütung zu beseitigen wobei der Mangel 

nachgewiesen werden muss 
• beim Dienstvertrag werden in aller Regel jegliche Änderungen 

vergütet (außer Mängel) 
• beim Werkvertrag komplexer, z.B. Kostenvoranschlag nicht 

vergütet

—> klare, vertragliche Regelungen sind hier ein großer Vorteil 
—> je lückenhafter / grober der Leistungsumfang am Anfang, 
desto mehr Änderungen sind zu erwarten!



Risiken & Probleme
• Lückenhafte vertragliche 

Regelungen 
• Aufwand für Change Management 

selbst 
• fehlende Entscheidungsinstanz 
• unzureichende Genauigkeit und 

Disziplin 
• Kalkulation der Vergütung 
• Dokumentation 
• Unwilligkeit des Auftragnehmers

• Lückenhafte ursprüngliche Spezifikation 
• Nicht angekündigte, Echte Änderungen 
• Tatsächlicher Mangel 
• Anfänglich Falsche Ausführungsart 
• zu häufige Änderungen 
• Unmöglichkeit der Umsetzung 
• Unwirtschaftlichkeit einer Änderung 
• Änderungen während Abnahmephase



Risiken & Probleme

Aufwand für Change Management selbst 
• bedarf Ressourcen und verbirgt großen Analyse- und 

Kommunikationsaufwand —> Vergütungsthematik 



Risiken & Probleme

Aufwand für Change Management selbst 
• bedarf Ressourcen und verbirgt großen Analyse- und 

Kommunikationsaufwand —> Vergütungsthematik 

Unmöglichkeit der Umsetzung 
• technische Möglichkeiten sind nicht zu umgehen 
• Problem, wenn Implementierung schon begonnen hat —> 

andere Lösung und Auftragnehmer kommt für unnütze 
Kosten auf



Risiken & Probleme

Unzureichende Genauigkeit und Disziplin 
• Leistungsumfang sollte detailliert und ganzheitlich sein 
• Arbeitsweise lässt auf Änderungen schließen 
• Regelungen und Strukturen müssen auch aktiv eingehalten 

werden



Risiken & Probleme

Unzureichende Genauigkeit und Disziplin 
• Leistungsumfang sollte detailliert und ganzheitlich sein 
• Arbeitsweise lässt auf Änderungen schließen 
• Regelungen und Strukturen müssen auch aktiv eingehalten 

werden

Fehlende Entscheidungsinstanz 
• Zu Rate ziehen von unabhängigen, objektiven Personen als 

„Schiedsrichter“ 
• Definition zu Projektbeginn  
• benötigt auch fachliche Expertise



Beispiel

Online Shop „Warme Wintermütze“ 

• soll von IT-Unternehmen „Bester Anbieter“ Implementiert 
werden 

• Werkvertrag mit Festpreis 
• Wasserfallmodell 

Anforderungen: 
• Startseite soll meist verkaufte Mützen zeigen 
• Suchfunktion 
• Kundendaten sollen in DB gespeichert werden 



Beispiel

! Änderungen 
oh oh … 



Beispiel

Konkretisierung 
• Filter für genannte Suchfunktion: Material, Farbe, Größe, 

Kosten 

—> keine neue Anforderung, lediglich konkretisiert was 
schon im Leistungsumfang enthalten war 
—> keine zusätzliche Vergütung



Beispiel

Konkretisierung 
• Filter für genannte Suchfunktion: Material, Farbe, Größe, 

Kosten 

—> keine neue Anforderung, lediglich konkretisiert was 
schon im Leistungsumfang enthalten war 
—> keine zusätzliche Vergütung

Neue Anforderung 
• Mützenspiel für Gamification, um Mützen mit Spaß zu 

verkaufen 

—> komplett neue Funktionalität und Anforderung 
—> Prozess laut Änderungsmanagement 



Beispiel

Rechtliche Änderung 
• Änderung des Datenschutzgesetzes —> persönliche 

Daten müssen verschlüsselt übertragen werden

„Haben sich Umstände, die zur Grundlage des Vertrags geworden sind, 
nach Vertragsschluss schwerwiegend verändert und hätten die Parteien 
den Vertrag nicht oder mit anderem Inhalt geschlossen, wenn sie diese 
Veränderung vorausgesehen hätten, so kann Anpassung des Vertrags 

verlangt werden, soweit einem Teil unter Berücksichtigung aller Umstände 
des Einzelfalls, insbesondere der vertraglichen oder gesetzlichen 
Risikoverteilung, das Festhalten am unveränderten Vertrag nicht 

zugemutet werden kann.“  
§ 313 Abs. 1, BGB 

—> Verschlüsselung wird von „Bester Anbieter“ implementiert



Beispiel

Schwierigkeiten bei Abnahme 
• „Bester Anbieter“ hat aufwendige 3D Galerie implementiert, 

die nicht gefordert war 
• operatives Team hat Vereinbarung getroffen 
• wenn Projektleiter Abweichung geduldet: kann nicht als 

Mangel geltend gemacht werden und ist somit akzeptiert 
• wenn Projektleiter widerspricht: Auftragnehmer muss 

beweisen, dass die 
Anforderung neu ist 
beauftragt wurde 
einen Mehraufwand darstellt 
und Auswirkungen auf den vereinbarten Plan hat



Zusammenfassung

1) Möglichst umfangreiche und vollständige Definition des Leistungsumfangs 
2) Vor allem IT-Projekte mit Werkvertrag sollten ein Änderungsmanagement 

etablieren; Normen und Standards unterstützen 
3) Es bedarf Disziplin, Kommunikation und Lösungsorientiertheit der 

Vertragsparteien 
4) Es empfiehlt sich eine gründliche Analyse und Priorisierung der Change 

Requests  
5) Objektive, unabhängige Personen unterstützen bei Konflikten als 

„Schiedsrichter“ 
6) Es empfiehlt sich dem gesamten Projektteam die Relevanz, Grundsätze 

und grundlegenden Prozesse des Änderungsmanagement näherzubringen

Erkenntnisse
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