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Wir beschreiben hier nicht die
Entwicklung von
Softwareprodukten.

4 Das Produkt IT-Dienstleistung

»Ich mache Projektarbeit. Ich habe kein Produkt.«

In der Softwareindustrie wird der Begriff »Produkt« für zwei unterschiedliche Konzepte

verwendet, die wir sauber auseinanderhalten wollen, wenn wir über das Produkt des

Freelancers sprechen.

Im engeren Sinn bedeutet Produkt eine fertige Software, die viele Male unverändert

verkauft wird. Das meint man, wenn man sagt, ein Softwarehaus sei im Produktgeschäft

tätig, im Gegensatz zum Projekt- oder Beratungsgeschäft. Größere Unternehmen

bedienen oft mehrere dieser Zweige.

In diesem engeren Sinn haben die meisten

Freelancer tatsächlich kein Produkt. Müssen sie sich

deshalb über ihr Produkt keine Gedanken machen?
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Wenn wir doch ein Cabrio oder
eine Fleecejacke herzuzeigen
hätten …

Keineswegs, denn nach [Gabler, S. 2433] bedeutet im weiteren Sinn »Produkt« jede

Leistung, die ein Unternehmen seinen Kunden anbietet, neben Sachgütern also auch

Dienstleistungen. Streng genommen ist der Begriff »Produktgeschäft«, wie er in der IT

verwendet wird, also ein weißer Schimmel. Jedes Geschäft hat ein Produkt.

Wer ein Dienstleistungsprodukt definiert und

beschreibt, ist leicht versucht, die Gestalter physischer

Produkte zu beneiden. Sie produzieren etwas Konkretes,

das man sehen und anfassen kann, das im günstigsten

Fall seinen Nutzen und seine Wertigkeit direkt erkennen lässt. Über eine Dienstleistung

in der Informatik hingegen kann man sprechen und schreiben. Direkt sehen und fühlen

kann man sie erst, wenn sie tatsächlich beim Kunden erbracht wird, aber so weit sind wir

noch lange nicht. Vor dem Erbringen kommt das Verkaufen, und vor dem Verkaufen das

Definieren.

Bevor wir mit unserem Dienstleistungsprodukt nach außen gehen, also etwa ein

Profil und eine Website gestalten und Akquisitionsgespräche führen, müssen wir uns

selbst klar sein, was unser Produkt ist. Wir müssen es definieren, und da sich unser

Produkt kaum in Gips modellieren lässt, brauchen wir schon für die Definition Sprache:

Text und Grafik. Wie bei jeder guten Definition in Wissenschaft oder Technik gilt auch

hier: Erst, wenn etwas aufgeschrieben ist, kann es als definiert gelten. Das brauchen wir,

um uns selbst klar zu werden, aber auch, um unser Produkt der Kritik von Kollegen und

potentiellen Auftraggebern zu unterziehen und damit zu verbessern.

Unser Dienstleistungsangebot an die Kunden sprachlich zu formulieren ist auch

Aufgabe bei der Gestaltung unseres Außenauftritts, eben Profil, Website etc. Wir sehen

also, dass die Definition des Produkts und seine Außendarstellung keine getrennten

Themen, sondern eng verflochten sind. Bei der Produktdarstellung werden wir auf die

Zielgruppe eingehen und etwa für Manager, technische Experten und

Personaldienstleister jeweils eine angepasste Darstellung entwickeln. Alle diese

Darstellungen sollen jedoch inhaltlich die gültige Produktdefinition wiedergeben.

Deshalb betrachten wir in diesem Buch zunächst das Produkt und dann die Art seiner

Darstellung.

»Also gut, ich brauche ein Produkt. Das Produkt bin ich.«

Diese Sichtweise ist nicht ganz falsch. Sie scheint die soeben geschilderten Probleme

sogar auf elegante Art zu umschiffen. Wir haben beklagt, dass ein

Dienstleistungsprodukt nicht sichtbar und nicht anfassbar ist. Wenn wir den

Dienstleister statt der Dienstleistung als Produkt ansehen, haben wir plötzlich ein

physisches Produkt vor uns, das tatsächlich über seine Optik, sein Auftreten, seine

Körpersprache etc. viel über sich verrät, ohne dass man sich lange in Definitionen

ergehen muss.
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Wir bringen uns stets selbst zur
Arbeit mit – ob wir wollen oder
nicht.

Wer die Person nicht schon kennt,
empfindet für sie kein Wertgefühl.

Wir müssen uns bei der Definition unseres Produkts

intensiv mit uns selbst befassen. Charakteristisch für

den Freelancer ist eben, dass er seine Leistung,

zumindest im Kern, persönlich erbringt. Wir können

nicht wie ein Großunternehmen einen Markt erspähen, auf dem wir gerne präsent sein

wollen, und diesen dann mit Produkten besetzen. (Ob das Großunternehmen dies in

jedem Fall erfolgreich kann, steht auf einem anderen Blatt.) Auch wenn gerade überall

Manager für SAP-Projekte gesucht werden: Wenn ich keine Ahnung von SAP habe und

nicht gerne Menschen führe, kann ich mir die Gedanken über ein solches Produkt

sparen.

Die Beschäftigung mit uns selbst eröffnet uns Chancen. Jeder Mensch hat Stärken,

die über die formale Qualifikation (Fachinformatiker, Datenbankzertifikat) oft weit

hinausgehen. Diese Stärken machen uns unverwechselbar und ermöglichen uns damit,

unser Produkt von der grauen Masse abzuheben. Aber sie sind nicht das Produkt.

Es gibt eine Situation, in der »Das Produkt bin ich« ausgezeichnet funktioniert. Wenn

der Auftraggeber mit einer Person schon intensiv zusammengearbeitet hat, weiß er

genau, was er von ihr halten und erwarten kann. Wo kann sie mich entlasten? Kann ich

ihr vertrauen? Welche Aufgaben gebe ich ihr besser nicht? Jemand, der die Antworten

darauf schon kennt, braucht keine zusätzliche Produktdarstellung; sie würde ihn nur

langweilen. Das sind die Idealfälle einer Beauftragung, in denen der Auftraggeber ein

Problem hat und blitzschnell entscheidet: Das will ich von Frau Schneider gelöst haben.

Dieser Idealfall zeigt auch die Grenzen von »Das

Produkt bin ich«. Es funktioniert nur gut bei Menschen,

die uns schon gut kennen. Damit können wir
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Jeder hat eine lange Liste von
Skills. Das ist gerade das Problem.

bestehende Kundenbeziehungen erhalten und ausbauen, und das sollten wir auch

intensiv tun. Es hilft uns aber nicht dabei, neue Kunden zu überzeugen, die mit dem

Namen »Frau Schneider« noch nichts verbinden.

»Mein Produkt ist Webentwicklung mit C++ … ist Tuning aller
marktüblichen Datenbanken … ist Absichern von Unternehmensnetzen
…«
Das ist die Art von Produktdefinition, die den meisten IT-Freelancern spontan einfällt

und die auch entsprechend oft in ihren Profilen zu lesen ist. Die Kernfrage hierbei ist

»Was mache ich den ganzen Tag lang?«, und wer eine gute Ausbildung und umfangreiche

Erfahrungen hat, kann nicht nur eine Tätigkeit, sondern eine lange Liste davon

aufzählen. Im Geschäft über Zwischenhändler heißt so eine Liste »Qualifikationsprofil«

(oder neudeutsch: Skillprofil) und ist je länger, umso besser.

Das ist nicht falsch, und manche Freelancer leben mit dieser Art von

Produktdefinition (die sie nicht so nennen würden) ihr ganzes Berufsleben lang. Auch

bei unseren Betrachtungen über das Produkt des IT-Freelancers wird eine ehrliche Liste

von Qualifikationen eine wichtige Rolle spielen.

Der Zielpunkt unserer Produktdefinition soll jedoch

nicht allein die Qualifikationsliste sein. Ihr Problem ist:

Sie ermöglicht uns kaum, uns von der grauen Masse

abzuheben. Sie können in C++ entwickeln, und der Kunde braucht einen C++-Entwickler.

Also kann er Sie beauftragen. Aber warum gerade Sie unter den vielen C++-Entwicklern

auf dem Markt? In Boomzeiten spielt das vielleicht keine große Rolle, weil er nicht viel

Auswahl hat. Lassen wir den Markt jedoch nur ein bisschen kippen, dann melden sich
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auf eine derartige Qualifikation hunderte Freelancer. Entsprechend klein ist die Chance,

selbst wahrgenommen zu werden.

Auch bei guter Wirtschaftslage führt die Konzentration auf Qualifikationen nicht zum

besten Ergebnis. Alle C++-Leute sind voll ausgelastet. Aber wer bekommt gute

Konditionen? Wer bekommt die interessantesten Aufgaben, mit denen er im nächsten

Konjunkturloch punkten und sich herausheben kann?

Zu einem guten Produkt gehören zwei. Einer, der als Person seine Qualifikationen

einbringen kann. Der Zweite ist jemand, der das Produkt brauchen kann oder sogar

unbedingt haben will, der Auftraggeber. Was würden wir nicht manchmal dafür geben zu

wissen, was in unserem potentiellen Auftraggeber bei seinen Entscheidungen vorgeht.

Auch wenn wir Freelancer meist einseitig in der Auftragnehmerrolle stecken,

vergeben wir nach Feierabend fleißig Aufträge. Wir brauchen uns nur selbst zu

beobachten, wenn wir das Verhalten von Auftraggebern verstehen wollen.

Lassen wir uns selbst von Qualifikationsprofilen beeindrucken? Manche Friseure
haben in ihrem Laden die Wand mit Diplomen zugepflastert. Das ist ein gutes
Zeichen, denn es zeigt, dass sie an ihrer Fortbildung interessiert sind. Aber ist es
für uns entscheidend? Wir setzen uns in den Stuhl, und erst jetzt erfahren wir:
Interessiert er sich für mich? Geht er auf mich ein? Ich bin selbst kein Fachmann
für Frisuren – erspürt er, was ich brauche, selbst wenn ich es nicht präzise
ausdrücken kann? Der endgültige Erfolg zeigt sich erst nach der Behandlung.
Sagen meine Freunde »Wow, schick« oder »Was haben sie denn mit dir
angestellt«? Wenn ich im letzteren Fall sage »Aber er hatte fünfzig Skillnachweise
an der Wand hängen«, wird das Gelächter nur noch stärker.

Qualifikationen sind wichtig, aber sie sind nicht alles. Unser Produkt zu definieren

bedeutet, eine Balance herzustellen zwischen unserer Person mit ihren technischen und

nichttechnischen Fähigkeiten sowie den Bedürfnissen unserer Auftraggeber.

Was unterscheidet den Freelancer vom Festangestellten?

Warum arbeiten viele Freelancer ausschließlich mit Qualifikationsprofilen, und warum

konzentrieren sich manche Zwischenhändler gerne auf diese Profile? Weil beide ihre

Vorerfahrungen mit Angestelltenverhältnissen gemacht haben. Zwischen Arbeitgeber

und Arbeitnehmer herrscht klassisch ein anderes Verständnis von Leistung und

Gegenleistung als zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer. Dieser Unterschied wird

manchmal aufgeweicht; darauf werden wir bei der Betrachtung des

Zwischenhändlermodells eingehen. Um die Spielregeln klarzumachen, stellen wir den

Unterschied hier klar und unaufgeweicht dar.
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Arbeitgeber entwickeln ihre
Angestellten.

Kunden sind an einer Leistung
interessiert, nicht an einer
Entwicklung.

Ein Arbeitgeber besetzt eine Stelle. Er fordert ein

bestimmtes Ausbildungsniveau (etwa Fachinformatiker

oder Master) und bestimmte Kenntnisse (etwa

Datenbanken). Er bietet, und das ist der entscheidende Punkt, Einarbeitung in die

besonderen Verhältnisse in seinem Unternehmen sowie eine Entwicklungsperspektive.

Er verspricht dem Bewerber also, in ihn zu investieren, um ihm immer anspruchsvollere

Aufgaben übertragen zu können. Das kann auf technischer Ebene geschehen, etwa vom

Junior- zum Seniorentwickler und zum Softwarearchitekten, oder auf nichttechnischer,

etwa zum Projektleiter und weiter zur Linienführungskraft. Das nennt man

Personalentwicklung. Damit diese Investition in den Mitarbeiter sich auszahlt, soll der

Mitarbeiter dem Unternehmen über möglichst lange Zeit erhalten bleiben, wozu er,

konjunkturabhängig, durch mehr oder weniger Bindungsmaßnahmen motiviert wird.

(Die Vorgänge sind real etwas facettenreicher, jedoch reicht uns diese holzschnittartige

Darstellung, da wir zeigen werden, dass es sich bei der Beschäftigung von Freelancern

nicht so verhält.)

Ein Auftraggeber vergibt einen Auftrag. Er fordert die

Fähigkeit, diesen Auftrag sehr gut auszuführen. Diese

Fähigkeit muss von Anfang an vorhanden sein. Wie sie

zustande kommt, durch ein Studium oder durch lange

Praxiserfahrung, ist zweitrangig, wenngleich der Hinweis auf eine gute Ausbildung das

Vertrauen in die Fähigkeit stärken kann. Der Auftraggeber ist nicht bereit, in den

Auftragnehmer (über den Preis für die Leistung hinaus) zu investieren. Eine solche

Investition wäre wirtschaftlich kaum sinnvoll, denn es gibt zwei wesentliche Motive, eine

Aufgabe an einen Selbständigen zu vergeben anstatt an einen Arbeitnehmer:

 Das Auftragsverhältnis soll nur begrenzte Zeit dauern; eine Investition würde sich also

nicht auszahlen, und/oder

 es werden sofort bestimmte Fähigkeiten gebraucht, die in der

Auftraggeberorganisation fehlen.

Sehen Sie jetzt, warum der Arbeitnehmer einen Lebenslauf und Zeugnisse braucht, der

Freelancer jedoch ein Produkt? Weil beide eine komplett unterschiedliche Botschaft
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Der Unternehmer muss alle
Voraussetzungen selbst
mitbringen.

Wir müssen den Kaufanreiz
schaffen.

loswerden müssen. Salopp gesagt, lautet die Botschaft

 des Arbeitnehmers:

Hier bin ich mit meinen Fähigkeiten und dem Willen, mich einzuordnen und

weiterzuentwickeln. Mach was aus mir.

 des Selbständigen:

Du hast Probleme, die ich in deinem Sinne lösen

werde. Ich bin schon, was du brauchst.

Um die Tragfähigkeit dieser Überlegung zu testen, stellen wir uns wieder

Alltagssituationen als Auftraggeber vor, in denen wir irritiert wären, wenn sich der

Auftragnehmer wie ein Angestellter verhalten würde.

Unser Auto bleibt stehen und wird in die Werkstatt geschleppt. Der Kfz-Meister
sucht die Ursache und sagt dann: »Das ist diese Woche mein dritter Zahnriemen.
Immer nur Zahnriemen auszuwechseln bringt mich fachlich nicht weiter.« – und
schickt uns weg.

Unser Auto bleibt stehen und wird in die Werkstatt geschleppt. Der Kfz-Meister
nimmt die Schlüssel, strahlt und verkündet: »So einen Motorschaden durfte ich
noch nie beheben. Ich bin sicher, dass Ihr Defekt mich beruflich gut weiterbringt.
Allerdings brauche ich vorweg eine Schulung beim Hersteller für seine neueste
Einspritztechnologie. Die Kosten dafür stelle ich Ihnen dann in Rechnung.«

Manchmal erleben wir auch positive Überraschungen. Wir ärgern uns, dass
das Auto gerade jetzt kaputtgeht, drei Wochen bevor wir es verkaufen wollen. Der
Kfz-Meister bietet uns an, den Innen- und Motorraum gründlich zu reinigen. Das
kostet 100 € und bringt beim Verkauf erfahrungsgemäß ein Vielfaches davon.
Was hat er getan? Er hat sich nicht auf seine Fähigkeiten konzentriert und die
Reinigung als unter seiner Würde betrachtet, sondern auf unsere Situation. Und
er hat sich, was bei Auftragnehmern nicht selbstverständlich ist, Gedanken über
die Wirtschaftlichkeit seines Einsatzes gemacht.

Zusammenfassend lässt sich die Aufgabe, das eigene

Produkt zu definieren, also folgendermaßen

beschreiben: Die fachlichen Fähigkeiten und die eigene

Persönlichkeit so einsetzen, dass sich aus Sicht des Auftraggebers ein klarer Nutzen und

damit ein Kaufanreiz ergibt.

4.1 Die fachliche Definition des Produkts
Diese Aufgabe, unser Produkt aus fachlicher Sicht zu beschreiben, könnte man für trivial

halten. Wir wissen doch, was wir können, oder etwa nicht?
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Keiner kann uns sagen, wo der
Schatz versteckt ist.

Was diese Aufgabe reizvoll macht, ist die bei den meisten Freelancern vorhandene

große Menge fachlicher Erfahrungen. Wer eine gute Ausbildung und einen soliden

Praxishintergrund hat, kennt im Allgemeinen eine Vielzahl von Technologien,

Vorgehensweisen und Projekttypen. Sollen alle diese zusammen in die

Produktdefinition einfließen, auf die Gefahr hin, die klare Kontur vermissen zu lassen?

Oder soll man diejenigen auswählen, die am meisten Zukunft versprechen oder einfach

Spaß machen, auf die Gefahr hin, einen Einsatz, den man eigentlich machen könnte, zu

verpassen?

Eine Liste vielversprechender fachlicher Themen, die

zu einem erfolgreichen Freelancer-Dasein führen

werden, geben wir hier nicht. Ratschläge der Sorte »Wer

nächstes Jahr im Rennen bleiben will, sollte Technologie ABC rasch durch XYZ ersetzen«,

»Das Produkt PQR bietet noch für mindestens fünf Jahre glänzende Aussichten auf

lukrative Beratungsaufträge« sind mancherorts zu lesen. So etwas verstößt jedoch

fundamental gegen den Geist des Unternehmertums. Jede unternehmerische Tätigkeit

sollte sich gerade dadurch auszeichnen, nicht der Masse hinterherzulaufen, nicht

einfach etwas zu tun, weil es von einer höheren Autorität empfohlen wird. Markt und

Wettbewerb, und damit haben wir es hier zu tun, fordern geradezu, pfiffiger und besser

zu sein als die anderen.

Die Fragen, die unsere folgenden Abschnitte gliedern, sollte sich jeder stellen. Ein

lebendiger Dienstleistungsmarkt entsteht aus den verschiedenen Antworten, die alle

Beteiligten auf diese Fragen geben.

4.1.1 Mainstream oder Nische?
Bei einem Stammtisch von Datenbank-Leuten treffen sich Wolfram und Sylvia. Sie
arbeitet seit langem mit dem Datenbankprodukt des Marktführers, das in großen
und kleinen Unternehmen landauf, landab eingesetzt wird. Als sie hört, dass er
sich auf ein Spezialprodukt mit viel geringeren Installationszahlen spezialisiert
hat, reagiert sie erstaunt. Kann man darauf seine Existenz bauen? Sie ist sich
sicher, dass jederzeit eine Vielzahl an Projekten läuft, in denen ihre Kompetenz
gebraucht wird. Wenn die Konjunktur schwächelt, muss sie schon mal das
Honorar senken, um mit der Konkurrenz mithalten zu können. Das ist eben der
Lauf der Konjunktur. Aber von einem Produkt abzuhängen, das gerade mal bei
einem Prozent der Anwender bekannt ist, würde sie nervös machen.

Wolfram hat da ganz andere Erfahrungen. Der Hersteller seines Produkts
leistet selbst Beratung und Unterstützung bei seinen Kunden. Aber er verlangt
dafür, typisch für Hersteller, recht hohe Preise und schickt nicht seine besten
Leute zum Kunden, weil er die für die eigene Entwicklung braucht. Also bleibt
noch einiges für den freien Markt übrig. An Beratern ist wenig Auswahl; ein
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Den Mainstream muss man nicht
groß erklären.

zufriedener Kunde kommt deshalb gern immer wieder auf die ihm bekannte
Person Wolfram zurück. Die Versuchung, sich auf dem Zwischenhändlermarkt
nach der billigsten Ressource umzusehen, ist gering, da die Zwischenhändler
solche Leute kaum anbieten. Ja, es gibt ab und zu Zeiten schwacher Auslastung,
aber unter dem Strich ist das Tätigkeitsfeld profitabel.

Was verstehen wir unter Mainstream? Diejenigen Fähigkeiten, meist im Umgang mit

konkreten Produkten, die häufig nachgefragt werden. Das kann man an

Installationszahlen von Produkten oder an den Projektanfragen in Freelancer-Börsen

ablesen. Es ist meist sehr leicht, den Mainstream zu erkennen. Gerade die Märkte für IT-

Produkte sind häufig Winner-takes-all-Märkte. Hat ein Produkt einmal einen gewissen

Vorsprung in der Anwendergunst erhalten, wirkt dieser wie ein Sog, der immer mehr

Mittel für die Weiterentwicklung erzeugt und damit immer mehr Anwender anzieht. So

gibt es kaum mehr als eine Handvoll quantitativ relevanter Betriebssysteme,

Datenbanksysteme, Netzwerkprotokolle oder ERP-Lösungen. Die anderen sind jedoch

keinesfalls nicht existent, sondern nur weniger sichtbar. Wer etwa in einem

medizinischen Gerät ein weniger verbreitetes Betriebssystem einsetzt, hat dafür wohl

gute Gründe.

Die Frage nach dem Mainstream stellt sich nicht nur

bei den eingesetzten Produkten und Technologien,

sondern auch bei der Rolle im Kundenprojekt. Rollen

wie Entwickler, Administratoren und Tester gibt es überall und sie werden häufig

nachgefragt. Schon etwas seltener braucht man etwa Systemanalytiker oder

Projektmanager. Eine absolute Nischenrolle ist etwa der Interimsmanager, also jemand,

der eine Linienmanagementfunktion als Externer für begrenzte Zeit ausübt. Man kann

sich auch Rollen vorstellen, für die es keine allgemein bekannte Bezeichnung gibt und

die schon deshalb auf den üblichen Wegen kaum besetzt werden, etwa »Troubleshooter

in einem großen Projektteam«.

Wer eine Branchenspezialisierung anstrebt, worauf wir später noch näher eingehen,

findet Mainstream und Nischen auch bei den Branchen. Bank, Versicherung, Kfz und

einige andere sind hierzulande Mainstream-Branchen mit vielen großen und kleineren

Unternehmen in den diversen Regionen. Weniger im Rampenlicht stehen etwa

Bowlingbahnen oder Fischzüchter – lachen Sie nicht, denn auch diese brauchen einiges

an IT, wovon ihre Dienstleister gut leben.

Wie bei den meisten Fragen der Produktdefinition gibt es zwischen Mainstream und

Nische kein eindeutiges Richtig oder Falsch. Wir müssen einen Weg finden, der zu

unserer Situation und zu unseren anderen Produktentscheidungen passt. Auch eine

sinnvolle Kombination kann Chancen und Risiken austarieren. Alle von uns

angesprochenen Nischen (und unzählige weitere) gibt es tatsächlich. Aber in

Kombination? Wer sich schon auf die Branche Binnenschifffahrt festlegt, sollte vielleicht
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Das Leben ist unsicher genug. Der
Mainstream bietet ein bisschen
Sicherheit.

Wer sich von anderen abheben
will, darf nicht nur der Meute
hinterherlaufen.

bei Betriebssystemen konziliant sein und sich nicht auf die Rolle des Projektcontrollers

kaprizieren.

Für den Mainstream spricht:

 Wer sich nach dem Mainstream richtet, hat wenig

Erklärungsbedarf. Unter einem Experten für Java, Windows, Versicherung oder

Netzwerk-Administration kann sich jeder Auftraggeber etwas vorstellen.

 Es gibt viele Aufgaben zu vergeben, also ist stets Nachfrage vorhanden (natürlich mit

der Konjunktur schwankend).

 Vom Mainstream ist nicht nur der Freelancer abhängig, sondern auch seine Kunden.

Der Mainstream bricht also nie plötzlich weg. Natürlich kann er mit der Zeit an

Bedeutung verlieren und zur Nische werden. Auch Cobol war einst Mainstream. Aber

dieser Rückgang vollzieht sich langsam und vorhersehbar, so dass wir uns in Ruhe

darauf einstellen können.

Für die Nische spricht:

 Wer eine Nische besetzt, kann leichter die

Einzigartigkeit seines Angebots herausstellen,

vorausgesetzt, der Kunde kennt die Bedeutung der

Nische.

 Es gibt wenige Mitbewerber. Wenn der Kunde dringend Unterstützung braucht, hat er

nicht viel Auswahl.

 Falls die Nische an Bedeutung zunimmt, hat jemand, der schon zu Nischenzeiten

Expertise erworben hat, einen schwer einholbaren Vorsprung gegenüber denen, die

erst dann auf den Zug aufspringen, wenn er Fahrt aufgenommen hat.

Also empfiehlt sich für die Produktdefinition:

Mainstream-Kompetenz dient als sichere Säule, etwa für den Fall, dass alle

interessanteren Nischen-Stricke reißen. Es ist keine Schande, Java-Entwickler oder

Oracle-Administrator bei einem Automobilhersteller zu sein.

Nischenkompetenz sollte zumindest auf einem Gebiet aufgebaut werden, um sich

aus der grauen Masse herauszuheben.

Natürlich spielen die tatsächlich vorhandenen Kenntnisse und Erfahrungen eine

wichtige Rolle. Das Produkt kann keinesfalls gegen sie definiert werden. Vor allem das

Hinzuerfinden von Kenntnissen, die wir nicht haben oder uns gerade mal angelesen

haben, führt zur Gefahr, uns hinterher bei der Anwendung zu blamieren. Jedoch können

vorhandene Kenntnisse kleingeredet werden, wenn etwa ein Projektleiter keine Lust



14

verspürt, wegen seiner früheren Entwicklungserfolge wieder in diese Rolle gedrängt zu

werden.

Gerade Kunden mit Nischenbedarf sind oft tolerant gegenüber Freelancern, die nicht

exakt das richtige Wissen mitbringen. Wenn also der Kunde offen akzeptiert, den

Freelancer in die Branche oder eine Technologie einzuarbeiten, kann das eine gute

Chance sein, das eigene Leistungsangebot auf attraktive Weise auszudehnen.

4.1.2 Alte oder neue Technologien?
Jürgen ist als Freiberufler bei einem größeren Unternehmen tätig. Er trägt feinen
Zwirn und fährt ein Auto der Oberklasse. Er ist einer der wenigen Spezialisten für
ein systemnahes Softwareprodukt, und das scheint lukrative Geschäfte zu
bringen.

Eines Tages wird Jürgen von einem Projektteam zu einem Gespräch
eingeladen. Es geht darum, die von ihm betreuten Systeme auf ein neueres
Verfahren umzustellen, und er soll, als Kenner dieser Systeme, dazu Auskünfte
geben. Anstatt kooperativ mitzuwirken, wird er jedoch emotional und stellt das
ganze neue Vorhaben als großen Unfug dar, der sich zwar in der Theorie gut
anhört, in der Praxis jedoch scheitern wird.

Die Anwesenden erkennen: Hier hat jemand Angst, dass ihm die Felle
wegschwimmen. Er hat zu lange auf eine alte Technologie gesetzt, die kaum
jemand mehr beherrscht. Das war bequem, denn es gab kaum Wettbewerb. Jetzt
steht die Technologie vor dem Aus, und mit ihr alle, die es versäumt haben, sich
auf neuere Produkte einzustellen.

Christoph hat eine ausgezeichnete Ausbildung genossen. Schon während
seines Studiums hat er sich mit automatischer Software-Verifikation durch Model
Checking befasst und im Anschluss an seine Diplomarbeit in einem von Uni und
Industrie gemeinsam durchgeführten Projekt einige dieser Ideen in die Praxis
umgesetzt. Er ist überzeugt, dass dieses Thema jetzt praxisreif ist und will von
Anfang an dabei sein.

Also macht er sich selbständig und bietet kompetente Beratung mit
Praxishintergrund zum Thema Model Checking an. Doch die Nachfrage hält sich
zurück. Manche seiner Gesprächspartner sind zunächst begeistert von der Idee
fehlerfreier Software. Aber wenn er nachhakt, werden sie nachdenklich: Sind sie
in ihrem Unternehmen schon reif für solch einen Ansatz? Christoph mag das alles
locker beherrschen, aber auch die eigenen Mitarbeiter des Kunden müssten
umlernen. Und werden die Kunden seines Kunden den anfangs erhöhten
Aufwand honorieren und mehr für die Software bezahlen?
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Hightech – attraktiv, aber riskant
für uns und unsere Kunden.

Hype oder solide Perspektive? Das
kann uns niemand voraussagen.

Ein potentieller Auftraggeber erkennt, dass Christoph ein außergewöhnlich
heller Kopf ist, und fragt ihn, ob er ihn bei einer schwierigen
Entwicklungsaufgabe unterstützen kann. Der Haken: konventionelle Technologie,
weit und breit kein Model Checking. Aber die Miete will jeden Monat bezahlt sein,
und nach kurzem Überlegen sagt Christoph zu. Er wird sein Spezialgebiet nicht
vergessen, und vielleicht kommt ja später die große Stunde des Model Checking.

Jede Technologie hat einen Entwicklungszyklus1.

 In der Innovationsphase ist die Technologie zwar

schon so weit entwickelt, dass sie in der Praxis

angewendet werden kann. Sie ist jedoch noch nicht

voll ausgereift, so dass sie vorwiegend in Fällen mit speziellen Anforderungen

eingesetzt wird. Das Risiko für den Anwender solcher Technologien ist relativ hoch;

denn es ist noch nicht klar, ob genügend Anwender sich zu der Technologie

hinwenden werden. Damit ist unsicher, ob sie für den oder die Hersteller attraktiv

bleibt und in Richtung der Reife weiterentwickelt wird.

 In der Reifephase ist die Technologie ohne erhöhtes Risiko anwendbar. Ihre

Verbreitung ist relativ hoch. Das bedeutet nicht automatisch, dass sie dem

Mainstream angehören muss. Technologien mit breitem Anwendungsgebiet sind

Mainstream, etwa ausgereifte Betriebs- oder Datenbanksysteme. Aber reife

Technologien können für uns auch Nische sein, etwa Speziallösungen für

Zugangskontrolle.

 In der Stagnationsphase wird die Technologie weithin als veraltet angesehen. Sie

wird noch verwendet, jedoch ist mit Wachstum nicht mehr zu rechnen. Die meisten

ihrer Anwender versuchen, sie durch andere Lösungen zu ersetzen.

Solche Lebenszyklen gibt es für Technologien und auch für spezifische Produkte. Wir

verwenden im Folgenden stets den Begriff Technologie, vor allem um Verwechslungen

mit unserem Freelancer-Produkt zu vermeiden. Sehen wir uns also an, was

Technologiezyklen für unsere Produktdefinition bedeuten.

In der Innovations- und in der Stagnationsphase ist eine Technologie grundsätzlich

Nische. Dazwischen kann sie, je nach ihrer relativen Bedeutung, Nische oder Mainstream

sein. Unsere Betrachtungen über Nischenprodukte treffen also auch für diese Diskussion

zu.

In der Innovationsphase ist das Risiko gegenüber

anderen Nischen erhöht, da noch nicht absehbar ist, ob

die Technologie eine Reifephase erreicht oder gar

wieder verschwindet. Hier kommt es nicht zuvörderst auf die Einschätzung des

Freelancers an, der sich vielleicht allzu gerne auf eine neue Technologie einlassen

möchte. Auch das Urteil anderer Fachleute ist mit Vorsicht zu genießen. Autoren und

Vortragende auf Kongressen müssen vor allem spannende Neuigkeiten bringen, sonst



16

Der Durchbruch steht unmittelbar
bevor – schon seit vielen Jahren.

»Verschenke Lizenz gegen Eintrag
auf Kundenliste.«

hört ihnen keiner zu. Das bedeutet nicht, dass mit ihren Ideen schon nennenswert Geld

verdient wird.

Vorsicht ist besonders bei allzu einfachen Argumenten geboten, nach denen eine

bestimmte Technologie, Vorgehensweise o.Ä. in nächster Zukunft an Bedeutung

gewinnen müsse, weil nur so das Überleben einer Branche, des Wirtschaftssystems oder

der Menschheit gesichert werden kann. Hierzu einige Beispiele:

 Etwa Ende der achtziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts wurden

objektorientierte Sprachen, etwas später auch Design- und Analysemethoden,

stellenweise in der Praxis angewandt. Schon damals konnte man hören und lesen,

dass die Revolution unmittelbar bevorstehe, weil die bisherige Art, Software zu

bauen, schwere Defizite zeigte. Das stimmte tatsächlich, doch dauerte es noch ein

Jahrzehnt, bis objektorientierte Verfahren reif wurden, und mindestens eine Sprache

(Smalltalk) verschwand zwischendurch wieder in der Versenkung.

 Schon seit etlichen Jahren hören wir Appelle,

drastisch neue Wege für IT-Sicherheit zu gehen, da

der gegenwärtige Stand enorme Risiken birgt. Nun

sind wesentliche Teile der IT-Security-Technologien sicherlich reif. Trotzdem ist

ungewiss, ob der Leidensdruck ausreicht, verbesserte Verfahren zu entwickeln und

zur Reife zu bringen. Dies ist keine rein technische Frage. Solange mächtige Anbieter

von IT-Verfahren, etwa die Banken1, die Risiken auf die Verbraucher abwälzen

können, haben sie keinen Anreiz, in bessere Technologie zu investieren. Hier ist nicht

voraussehbar, ob Rechtsprechung oder Politik innovative Ansätze erzwingen – also

der klassische Fall unternehmerischen Risikos, auch für uns.

 Hersteller innovativer Produkte oder Technologien

haben oft überraschend große Kundenlisten mit

bedeutenden Unternehmen. Das bedeutet nicht, dass

diese Unternehmen das jeweilige Produkt kontinuierlich einsetzen. Große

Unternehmen erwerben Probelizenzen und führen vielleicht auch ein kleines

Pilotprojekt durch, um das neue Produkt einschätzen zu können. Das bedeutet nicht,

dass es bei ihnen nennenswerte Einsatzzahlen erreichen wird.

 Das Gleiche gilt für neuartige Ansätze aus der Forschung. Viele Informatik-Forscher

suchen Kooperationspartner aus der Praxis und finden sie auch. Daraus lässt sich z.B.

schließen, dass das Unternehmen für das Thema einen Viertelmitarbeiter abstellt, um

einen Diplomanden zu betreuen, nicht jedoch, dass es bereit ist, einen oder gar viele

Freelancer dafür zu bezahlen.

Last but not least ist unsere persönliche Einstellung eine wichtige, vielleicht die

wichtigste Grundlage für die Entscheidung. Wer hat nicht schon im Kollegenkreis Leute

erlebt, die begeistert auf jeden Zug aufspringen, und andere, die das Bewährte erst

verlassen, wenn zweifelsfrei feststeht, dass es notwendig und risikolos ist? Auch die

psychologische Forschung und Praxis kennt diesen Unterschied; so sieht etwa
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Sicherheit vermitteln wir nur,
wenn wir uns selbst sicher fühlen.

Es gibt noch Leute, die von Cobol
leben, und gar nicht schlecht.

Wo stünde heute ein Informatiker,
der sich 30 Jahre nie auf Neues
eingelassen hat?

[Riemann] die Einstellung zur Veränderung als ein Grundmerkmal unserer

Persönlichkeit. Die einen fürchten, im ewig Gleichen zu erstarren, die anderen, beim

ersten Schritt auf Neuland zu stolpern und nicht mehr auf die Beine zu kommen.

Mit unserem Produkt müssen wir uns zuallererst

wohlfühlen. Wenn wir ihm nicht zuversichtlich

gegenüberstehen, werden wir kaum einen Kunden

überzeugen. Auch der Kunde steht neuen Themen kritisch gegenüber, weiß er doch,

dass ihm im Fall des Scheiterns seine Vorgesetzten, Controller und etliche Mitarbeiter

schadenfroh erzählen werden, man hätte es ja von vornherein gewusst. Will er also neue

Wege gehen, braucht er Gleichgesinnte zur Unterstützung, die das Ziel für erreichbar

halten und erreichen wollen.

Zurückgehende Technologien sehen, oberflächlich

betrachtet, symmetrisch zu den neuartigen aus: Die

einen steigen von Null an, die anderen dorthin ab. Doch

in der Stagnationsphase gibt es zwei entscheidende Unterschiede. Man kennt die

Technologie mit ihren Vorzügen und Nachteilen. Und man weiß, dass sie auf dem

absteigenden Ast ist und mit höchster Wahrscheinlichkeit nicht wieder Mainstream

werden wird. Man kann also in der Gegenwart mit Zuversicht darauf setzen, muss sich

jedoch eine Ausstiegsstrategie überlegen.

Das unternehmerische Risiko ist hier geringer, da in aller Regel nur solche Freelancer

auf eine zurückgehende Technologie setzen werden, die bereits in der Reifephase dabei

waren und die erforderlichen Kenntnisse und Erfahrungen schon besitzen. Kaum

jemand wird sich neu in eine Technologie einarbeiten, deren Aussterben absehbar ist.

Also kann hier auch kein Ausbildungsaufwand in den Sand gesetzt werden.

Für Technologien in der Innovationsphase spricht:

 Frühzeitig auf erfolgversprechende Entwicklungen zu setzen, eröffnet eine

unternehmerische Chance. Ein dadurch erzielter Vorsprung ist von Mitbewerbern

kaum einzuholen.

 Es gelten alle Vorteile der Nische, vor allem das Abheben von der Masse der

Mitbewerber.

 Wer 30 bis 40 Jahre Berufsleben in der IT plant, muss

sich einige Male auf Neues einlassen, um nicht eines

Tages nur noch obsolete Kenntnisse vorweisen zu

können.

Für Technologien in der Reifephase spricht:
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Bei aller Liebe zum Risiko: Eine
sichere Rückfallposition schadet
nie.

Stagnierende Technologie ist eine
hübsche Nische – aber keine zum
Ausruhen.

 Ein Grundstock von State-of-the-Art-Wissen vermittelt das Bild einer ausgewogenen

Professionalität. Wer ausschließlich auf Neuheiten setzt, vermittelt leicht den

Eindruck eines Hasardeurs, der auf Kosten des Kunden spannende Erlebnisse haben

will. Wer ausschließlich veraltete Ansätze vertritt, macht den Eindruck des

Ewiggestrigen, den man, wäre er festangestellt, am liebsten in Altersteilzeit schicken

würde.

 Der Selbständige braucht erfolgreiche Einsätze, um sein Profil attraktiv zu halten. Das

Risiko des Misserfolgs ist in der Reifephase geringer als in den Anfangs- und

Endphasen des Zyklus.

 In den Fällen, in denen Reife gleichzeitig Mainstream bedeutet, treffen dessen Vorteile

ebenfalls zu.

Für Technologien in der Stagnationsphase spricht:

 Wenn die nötigen Kenntnisse und Erfahrungen schon vorhanden sind und noch eine

gewisse Nachfrage besteht, ist dies ein aufwandsarmer Weg, eine Nische zu besetzen.

Also empfiehlt sich für die Produktdefinition:

Ausgangspunkt sind die eigene Persönlichkeit, vorhandene Kenntnisse und

Erfahrungen. Welche Produkte und Technologien beherrsche ich? In welcher Phase sind

sie jeweils? Gibt es von mir bekannten älteren Themen einfache Migrationspfade auf

neuere? Fühle ich mich mit neuen, risikobehafteten Themen wohl? Fühle ich mich mit

bekannten Themen auch noch nach langer Zeit wohl?

Da Mainstream-Kompetenz zumindest als sichere

Rückfallposition aufgebaut und dargestellt werden

sollte, müssen zumindest einige reife Komponenten in

dem eigenen Produkt enthalten sein.

Wer stark von einem Thema abhängt, das vom

Aussterben bedroht ist, kann die wettbewerbsarme

Situation durchaus ausnutzen, sollte sich aber frühzeitig

um eine Erweiterung des eigenen Horizonts bemühen,

bevor die äußeren Verhältnisse dazu zwingen. Wann und wie schnell die Nachfrage

zurückgeht, lässt sich kaum im Voraus bestimmen. Wenn dann etwa noch ein

Wirtschaftsabschwung dazukommt, kann die Landung härter werden als ursprünglich

befürchtet.

Die sonst gültigen Voraussetzungen, nach denen ein Selbständiger hinsichtlich

seines Produkts schon belastbare Erfahrungen vorweisen muss, gelten für neue

Technologien nicht immer. Wenn ein Thema so neu ist, dass noch niemand Erfahrung

damit haben kann, muss der Kunde (oder genauer: müssen die sehr wenigen Kunden,
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Auf den Innovator warten Nächte
vorm Bildschirm – und im
Erfolgsfall Ruhm.

die überhaupt bereit sind, das Risiko einzugehen) das zusätzliche Risiko mangelnder

Erfahrung ihrer Dienstleister tragen.

Die Position von neuen Technologien im eigenen Produkt ist vorrangig von der

eigenen Einstellung, den Persönlichkeitsmerkmalen im Umgang mit Neuem und

Unbekanntem, abhängig. Will ich als Innovator wahrgenommen werden, oder will ich

neue Wege nur dosiert meinem Produktangebot beimischen?

Die Rolle des Innovators ist nur dann zu empfehlen,

wenn die eigene Motivation dafür stark genug ist, um die

damit verbundenen Widrigkeiten bei guter Laune

auszuhalten. Dazu gehört die Unsicherheit, passende

Aufträge zu erhalten, Gegenwind der konservativen Fraktion in der Kundenorganisation

sowie die Bereitschaft, wenn die neue Technologie noch nicht vollständig reif ist,

Nachtschichten zur Erfindung von Workarounds einzulegen. Wer bei seinem Produkt

einen starken Schwerpunkt auf Innovation setzt, zeigt damit auch, mit konventionellen

Aufträgen nicht zufrieden zu sein, und schneidet sich damit einen Teil des Zugangs zum

Mainstream-Markt ab.

Eine dosierte Beimischung von innovativen Elementen ist hingegen nahezu jedem

Selbständigen zu empfehlen. Sie verleiht ihm eine größere Bandbreite bei den

Aufträgen, die er annehmen kann: Er kann sowohl auf dem Mainstream- wie auf dem

engeren Neuheitenmarkt akquirieren. Auch für den Auftraggeber verbreitert sich die

Einsatzmöglichkeit eines solchen Selbständigen. Selbst wenn er zum Zeitpunkt der

Beauftragung reife Technologien einsetzt, weiß er aus Erfahrung, dass ihn womöglich

bald die Innovation einholt. Dann freut er sich über jemanden, der ihn und sein Team bei

dem Migrationsweg von Alt auf Neu unterstützt.

4.1.3 Spezialist oder Generalist?
Thilo ist gerade auf Projektsuche. Bei einem lockeren Treffen von selbständigen
Kolleginnen und Kollegen gibt er in die Runde, dass er ab nächsten Monat frei ist.
Wer bei seinem Kunden nach einem passenden Selbständigen gefragt wird, solle
ihn ins Gespräch bringen.

Gefragt, was er denn als Leistung anbiete, sagt Thilo: »Ach, eigentlich alles.
Ich habe schon entwickelt, meistens unter Windows, in PHP, C++ oder Java, je
nachdem was der Kunde da hatte, ihr wisst ja, wie das ist. Vorletztes Jahr habe
ich auch ein Netzwerk unter Linux aufgesetzt. Aber eigentlich habe ich lange
genug Doing gemacht, es wird Zeit, dass ich mal ein Projekt leite.«

Marion hört sich das an und denkt sich im Stillen: Wir könnten im Projekt
durchaus noch ein oder zwei Leute mehr gebrauchen. Thilo scheint umgänglich
zu sein, mit ihm wäre gut zusammenzuarbeiten. Aber kann er denn auf all diesen
Gebieten wirklich fit sein? Kann er mit einem ausgebufften Entwickler oder
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Spezialisierung ist eine bewusste
Entscheidung mit Haken und
Ösen.

Netzwerker mithalten, der sein Thema andauernd verfolgt und alle Neuheiten
mitbekommt? Reicht es schon aus, die Entwicklung satt zu haben, um ein guter
Projektleiter zu werden? Wenn ich ihn jetzt meinem Kunden empfehle und er
dann unteres Mittelmaß abliefert, habe ich einen saueren Kunden. Also lieber
nicht.

Doch auch Marion hat ihre Erfahrungen mit Spezialisierung gemacht,
allerdings anders herum. In den neunziger Jahren war sie gefragte Expertin für
die objektorientierte Programmiersprache Smalltalk. Dann platzte 2001 die
Internetblase, und zu der allgemeinen IT-Flaute kam noch ein Sonder-Abschwung
von Smalltalk hinzu, da sich im objektorientierten Bereich nunmehr Java
breitmachte. Das Softwarehaus, in dessen Auftrag sie damals arbeitete, fuhr
seine Belegschaft von 300 auf 70 Leute herunter! Die Freelancer mit Smalltalk-
Know-how traten sich bei der Akquisition auf die Füße. Damals hatte sie mehrere
Monate Leerlauf, die sie, mit Projektleitungsaufgaben schon vertraut, für eine
Ausbildung und Zertifizierung zur Projektleiterin nutzte. Damit fühlt sie sich recht
wohl, denn sie hat ein klares Profil, ist aber trotzdem nicht auf eine Branche oder
Technologie festgenagelt.

Die Entscheidung, wie breit wir unser Produkt anlegen sollen, ist eine der schwierigsten.

Das liegt u.a. daran, dass wir aus unserer bisherigen Tätigkeit wenig Anhaltspunkte dafür

gewinnen können, wie wir uns verhalten sollen. Da habe ich nun in PHP ein Web-Portal

für ein Reisebüro entwickelt. Auf was soll ich mich nun künftig spezialisieren? Auf

Lösungen für Reisebüros? Auf Webportale? Auf PHP?

Zunächst einmal müssen wir präzise erklären, was wir unter Spezialisierung im

Rahmen der Produktdefinition verstehen. Wenn ich soeben ein Projekt unter intensiver

Nutzung von Datenbanksystem XY Version 7.3a abgeschlossen habe, bin ich naturgemäß

Spezialist für genau dieses Produkt. Also wären wir alle Spezialisten, denn mit

irgendeiner konkreten Aufgabe waren wir immer betraut und nicht mit allen überhaupt

denkbaren Aufgaben.

Doch wir meinen den Begriff hier in einem engeren

Sinn. Entscheidend ist, welche Botschaft wir nach außen

tragen. Bezeichne ich mich jetzt als Spezialist für XY

Version 7.3a? Oder für XY allgemein? Oder für

Datenbanksysteme, ähnlich XY? Oder sind für mich Datenbanksysteme ein Mittel zum

Zweck, aber nicht Kernbestandteil meiner Produktdefinition?

Dieser Abschnitt steht bewusst am Ende der fachlichen Produktdefinition. Die Frage

der Spezialisierung stellt sich bei einigen der zuvor behandelten Gebiete, vor allem bei

Technologien, aber auch bei Branchen und Fachgebieten (z.B. Rechnungswesen oder

Database Marketing).
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Leonardo da Vinci war ein
Universalgenie. Gibt es heute noch
so jemanden?

Für Generalistentum spricht:

 Zugang zu einem großen Markt.

 Ausgleich von Konjunkturschwankungen, die sich nur auf bestimmte Teilmärkte

auswirken.

Gegen Generalistentum spricht:

 Wie schon einleitend gesagt, nimmt man einer

Einzelperson (oder auch einem Kleinunternehmen)

nicht ab, alles gleichermaßen zu können. Dies ist in

unserem weitverzweigten Fachgebiet auch nicht

mehr möglich. Zwar können wir uns, enormen Freizeiteinsatz vorausgesetzt, durch

Fachliteratur, Vorträge etc. ein breites Wissen erwerben und erhalten. Aus Sicht des

Auftraggebers wesentlich sind jedoch tiefe Erfahrungen aus der praktischen Tätigkeit,

und spätestens da ist es in Raum und Zeit nicht möglich, Universalexperte zu sein.

Eine ähnliche Beobachtung trifft auch außerhalb des Berufslebens zu. Wir alle

erwarten von Menschen, denen wir begegnen, ein gewisses »Profil«. Jeder hat

bestimmte Interessen, Fähigkeiten, Eigenschaften – und andere eben nicht. Wer auf

die Frage nach privaten Interessen »Eigentlich alles« antwortet, ist genauso

unglaubwürdig und uninteressant wie jemand, der das in seiner Produktdefinition

stehen hat.

Einem Missverständnis gilt es hier vorzubeugen: Jemand, der sich nicht über

bestimmte Technologien definiert, ist deswegen noch lange kein Generalist. Ein

Projektmanager ist Spezialist für Projektmanagement, auch wenn es ihm herzlich

egal ist, mit welcher Programmiersprache und welchem Betriebssystem in seinem

Projekt hantiert wird.

Für Spezialistentum spricht:

 Es handelt sich um einen Spezialfall der Nische, also treffen die dort genannten

Vorteile zu.

 Es gibt Aufgaben, für die ein absoluter Spezialist gebraucht wird. Stellen wir uns vor,

ein weltweit agierendes Telekommunikationsunternehmen wolle seine Netz-

Infrastruktur von Produkt YZ Version 3.7 auf Version 4.3 migrieren. Wenn das

schiefgeht, entstehen nicht nur ein Terminverzug und ein bisschen mehr Kosten, die

dem Vorstand erklärt werden müssen. Nein, die Lieferbereitschaft und damit die

Existenz des Unternehmens stehen auf dem Spiel. Klar, dass der Auftraggeber in solch

einer Situation nicht jemanden beauftragen will, der XY Version 4.3 nur mal kurz

gesehen hat, aber treuherzig versichert, das nötige Wissen im Lauf des Projekts

dazulernen zu können.
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Positionierung – in unserem Alltag
selbstverständlich …

… aber leider nicht in vielen
Freelancerprofilen.

Gegen Spezialistentum spricht:

 Alle Nachteile der Nische.

 Spezialwissen ist anfälliger für rasches Veralten als andere Fähigkeiten. Wir haben das

prinzipiell schon im Rahmen der Technologielebenszyklen diskutiert. Dort haben wir

es jedoch meist mit vorhersehbaren Entwicklungen zu tun. Je spezieller unsere

Kenntnisse, umso unstetiger kann sich der Bedarf nach ihnen entwickeln.

WebBrowser wird es sicherlich noch einige Zeit lang geben. Aber jetzt spezialisieren

wir uns weiter: auf den Browser, I, F, O, S oder C. Nun genügt es, dass ein Hersteller

den anderen aufkauft, mit Patentklagen ruiniert oder einfach einer pleitegeht (und

das ist schon den berühmtesten Firmen passiert) – schon ist unser Spezialwissen nur

noch die Hälfte wert.

4.2 Die Positionierung des Produkts
Die Unternehmen Holzbauer, Stoffhuber und Eisenmüller stellen Büromöbel her. Alle

drei haben Schränke, Tische und Stühle in ihrem Programm. Aber sie bedienen

unterschiedliche Marktsegmente. Eisenmüller verkauft Systemmöbel meist in größeren

Mengen direkt an Großunternehmen. Er hat kein dichtes Händlernetz, da er seine

Kunden meist direkt besucht und mit ihnen eine Lösung entwirft. Stoffhuber stellt

anspruchsvolle Designerstücke her und vertreibt sie über wenige eigene

Niederlassungen und ausgewählte Fachhändler in den Stadtzentren. Holzbauer

wiederum hat sich auf Einzelanfertigung von Stücken für besondere Anforderungen

spezialisiert; man findet ihn auf Fachmessen und im Internet.

Diese Unterschiede werden vom Kunden

wahrgenommen und beeinflussen ihn in seinem

Kaufverhalten. Wer ein mehrere tausend Quadratmeter

großes Büro einrichten will, wendet sich direkt an Eisenmüller. Die arrivierte Managerin

findet für ihr Home Office das Traumstück von Stoffhuber im Designstudio. Nie würde sie

auf die Idee kommen, sich stundenlang mit Holzbauer über die passende Form der

Tischplatte eines CAD-Arbeitsplatzes zu unterhalten.

Solche Einteilungen sind allgegenwärtig und für uns selbstverständlich. Als

Konsumenten wissen wir, dass es nicht einfach nur Tische und Stühle gibt, sondern viele

Varianten für jeden Bedarf. Wir wissen intuitiv, was wir im Großmarkt kaufen, was im

Fachhandel und was in der Manufaktur. Der Hersteller wirft nicht einfach sein Produkt

auf den Markt und wartet ab, ob die passenden Käufer es merken, sondern er

positioniert sein Produkt ganz bewusst auf den Bedarf hin, den es befriedigt.

Wir haben diese Alltagsweisheit so ausführlich

dargestellt, weil sie in vielen Produktdefinitionen von IT-

Freelancern noch nicht angekommen ist. Eine fachliche
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Definition finden wir zumeist. An wen sich diese Fachkenntnisse richten und welchen

Nutzen wir damit erzeugen, bleibt häufig unerwähnt oder man muss es mühsam aus

einer Liste bereits erledigter Projekteinsätze herausinterpretieren. Dabei hat ein

Freelancer, der seine Positionierung klar definiert und darstellt, eine gute Chance, das

Besondere seiner Qualifikation erkennbar zu machen.

4.2.1 Wie viel Branchennähe?
Leonhard ist erfahrener Entwickler und Teilprojektleiter. Sein derzeitiges Projekt,
ein Webportal für einen Telekommunikationsdienstleister, wird in Kürze
auslaufen. In einer Projektbörse hat er ein interessantes Nachfolgeprojekt
gefunden: auch ein Webportal, diesmal für eine Versicherung, verbunden mit der
Möglichkeit, erneut ein Teilprojekt zu leiten.

Er sendet sein Profil an das ausschreibende Unternehmen und ruft kurz darauf
an, um Näheres über das Projekt zu erfahren. Seine Ansprechpartnerin hat sein
Profil gerade vor sich. »Viel Versicherungserfahrung haben Sie ja nicht
vorzuweisen«, ist ihre erste Reaktion. »Branchenerfahrung hatte ich bei meinen
bisherigen Kunden auch nicht, aber das war nie ein Hindernis. Die
Fachanforderungen kommen sowieso nicht von mir. Ich bringe die Expertise in
Entwicklung von Webportalen ein«, gibt Leonhard zu bedenken, nur um zu
erfahren, dass sein Profil voraussichtlich nicht an den Kunden weitergeleitet wird.
Dieser legt großen Wert auf Versicherungs-Know-how, möglichst sogar
spezialisiert auf Krankenversicherung, und er wird deshalb Anbieter mit solchen
Kenntnissen vorziehen.

Leonhard ist frustriert. Er hätte das Projekt gerne gemacht und ist sicher, dass
er der Aufgabe gewachsen ist. Außerdem weiß er von seinem Studienkollegen
Matthias, der als Consultant bei einer berühmten Unternehmensberatung
arbeitet, wie diese mit dem Thema Branchen-Know-how umgeht. Matthias hat
kurz hintereinander Strategieberatung für eine Airline, eine Bank und einen
Automobilzulieferer gemacht. Gerade die breite Erfahrung aus unterschiedlichen
Branchen hat ihn befähigt, ohne Vorurteil an die jeweilige Situation
heranzugehen und neue Lösungen vorzuschlagen.

Aber auch das Leben von Matthias läuft nicht stressfrei ab. Manchmal, so
berichtet er, kommt es zu Akzeptanzproblemen der alten Hasen, vor allem auf der
unteren und mittleren Führungsebene seiner Kunden. »Ihre Ideen mögen ja in
einer Marmeladenfabrik gut funktionieren«, hat ihn mal ein Vertriebsleiter
angeblafft. »Aber Finanzprodukte könnten wir nach Ihrer Methode nicht auf den
Markt bringen.« Matthias wünscht sich deshalb nach Möglichkeit ein gemischtes
Beraterteam, in dem einige, aber längst nicht alle Mitglieder Branchenkenntnisse
haben.
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»Softwareentwickler mit
fundierten Kenntnissen im
Wertpapierhandel«

Braucht ein Informatiker noch
einen Nebenberuf?

Das Thema Branchennähe wird bei Auftraggebern und

Selbständigen mit Leidenschaft diskutiert.

Verständlicherweise sind IT-Leute stolz, wenn sie nach

längerem Einsatz in einem Kundenunternehmen nicht

nur IT-Spezialisten sind, sondern auch auf dem eigentlichen Kerngebiet ihres Kunden

Wissen erworben haben. Ist das nicht praktizierte Kundennähe: Sich für das Geschäft

des Kunden zu interessieren und zu lernen, so zu denken wie er?

Doch auch für die andere Sichtweise gibt es gute Argumente. Zunächst einmal

gründet sich unsere gesamte Berufswelt auf Arbeitsteilung. Sehen wir uns einmal die

Nicht-IT-Berufe an: Muss der Autoverkäufer auch Autoentwickler sein, nur weil er ab und

zu mit ihm zusammenarbeitet? Braucht der Steuerberater eines Arztes selbst einen Dr.

med.? Den ganzen Tag lang arbeiten Leute der unterschiedlichsten Fachgebiete

zusammen, und es funktioniert. Was sie natürlich brauchen, ist die Bereitschaft, den

anderen mit seiner Kompetenz anzuerkennen und wertzuschätzen, sowie die eigene

Kompetenz nicht in Fachjargon zu demonstrieren, sondern sich den anderen

verständlich zu machen.

Für diese Sichtweise gibt es prominente Beispiele. Als IBM um 1990 kurz vor der

Pleite stand, wurde nicht eine Größe der IT-Industrie an die Spitze geholt, sondern Lou

Gerstner, der zuvor in der Finanz-, Nahrungs- und Tabakindustrie gearbeitet hatte. Und

siehe da, er schaffte die Wende, obwohl er sicherlich auch eingefleischte Gegner

vorfand, die ihn am liebsten in die Marmeladenproduktion verbannt hätten. Um

Einwänden vorzubeugen: Hier hat nicht etwa jemand oft den Beruf gewechselt. Sein

Beruf ist Unternehmensführer, und darin scheint er brillant gewesen zu sein. Diesen

Beruf hat er in unterschiedlichen Branchen ausgeübt.

Zurück zu uns IT-Freelancern. Bei uns kommt noch hinzu, dass sich die IT in den

letzten Jahrzehnten zu einem sehr reichhaltigen und differenzierten Fach entwickelt hat.

Als die ersten Informatiker Mitte der 1970er Jahre die Hochschulen verließen, konnte

man noch meinen, die gesamte Informatik praxisreif zu beherrschen. Wer etwa »nur«

Anwendungsentwicklung machte und nicht auch Compiler-, Betriebssystem- oder

Netzwerkbau, konnte womöglich den Kopf für ein zweites Fachgebiet freihaben.

Umgekehrt gab es ja auch viele Quereinsteiger, die eigentlich Kaufleute oder Ingenieure

waren und sich die Softwareentwicklung zusätzlich angeeignet hatten.

Diese Betrachtungsweise wäre für den heutigen

Informatiker zu harmlos. Nicht die Informatik als

Ganzes, sondern viele ihrer Teilgebiete stellen ein

Berufsbild dar, dem gerecht zu werden eine Lebensaufgabe ist. Ein gestandener Profi auf

jedem dieser Teilgebiete zeichnet sich dadurch aus, dies nicht nur »mal gemacht« zu

haben, sondern den Überblick über Methoden und Werkzeuge zu behalten, die

Fachliteratur zu kennen, unterschiedliche Ansätze miteinander vergleichen und für den

Kunden den passenden Weg finden zu können.
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Wollen wir Halbwissen auf zwei
Gebieten aufbauen?

Stallgeruch kann hilfreich sein,
aber er ist nicht unerlässlich.

Jeder Informatiker hat ein Grundwissen über die Absicherung von Plattformen und

Anwendungen. Aber welches Verschlüsselungsverfahren bietet wie viel Sicherheit? Wie

unterscheidet man einen böswilligen Angriff von einem Versehen eines tapsigen

Benutzers?

Jeder Informatiker hat schon einmal Software geschrieben. Aber was ist der Stand

der Kunst bei Continuous Integration? Wann lohnt sich ein Umstieg von einer IDE auf

eine andere? Was lässt sich gut mit aspektorientierter Programmierung erledigen, und

wo lässt man besser die Finger davon?

Jeder Informatiker hat auch schon einmal Anforderungen für ein System

aufgenommen. Aber welche Methoden und Tools gibt es dafür? Welche bringen einen

Mehrwert gegenüber naivem Vorgehen mit Flipchart und Texteditor? Wie bringt man

eine zerstrittene Kundenmannschaft dazu, sich auf einen Satz von Anforderungen zu

einigen?

An Fragen wie diesen erkennen wir, dass Informatik-

Profis genügend Wissen und Erfahrung einbringen

können, um als eigenständiger Berufsstand einen

Nutzen vermitteln zu können. Wissen auf anderen Gebieten, etwa der Branche des

Auftraggebers, kann naturgemäß nicht so breit und tief sein wie das im eigenen

Fachgebiet. Ein solches Wissen läuft Gefahr, zum Halbwissen zu degenerieren, wenn es

nicht ebenso intensiv gepflegt wird wie das eigentliche Hauptwissen.

Wenn das Halbwissen so tief ist, dass es dem Wissensträger selbst imponiert, besteht

die Gefahr, es für Hauptwissen zu halten. Für uns Informatiker erwächst daraus die

Gefahr, unseren Anwendern deren Geschäft zu erklären. Wollen wir die daraus

resultierenden Spannungen und mittelmäßigen Lösungen vermeiden, können wir

unsere Rolle gegenüber dem Anwender deutlich abgrenzen: Der Anwender kennt sein

Geschäft und Fachgebiet; wir wissen, wie wir es in eine IT-Lösung umsetzen.

All dies soll keine Warnung vor Branchenwissen

darstellen. Natürlich ist es hilfreich, etwa den Jargon im

Auftraggeberunternehmen zu verstehen, bestimmte

Geschäftsprozesse und Lösungen schon gesehen zu haben. Natürlich wird Skeptikern in

der Kundenorganisation – und diese gibt es immer und überall – durch Branchennähe

der Wind aus den Segeln genommen. Aber gerade weil diese Vorzüge so offensichtlich

sind, soll davor gewarnt werden, sie zum wesentlichen oder gar einzigen

differenzierenden Produktmerkmal zu machen.

Für Branchennähe spricht:

 Erleichterter Einstieg im Auftraggeberunternehmen.

 Erleichterte Argumentation fachlicher Lösungen beim Kunden.
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Unsere bisherige Branche klebt
nicht an uns.

Den eigenen Markt zu verengen,
lohnt sich nur, wenn höhere
Honorare winken.

 Erhöhte Akzeptanz bei Zwischenhändlern, vor allem, wenn sie nach formalen

Kriterien auswählen.

Gegen Branchennähe spricht:

 Reduktion des möglichen Marktes auf einen Bruchteil des Gesamtmarktes.

 Zusätzliche Empfindlichkeit gegenüber Konjunkturschwankungen, wenn diese eine

Branche als Ganzes besonders treffen.

Also empfiehlt sich für die Produktdefinition:

Ausgangspunkt ist unsere derzeitige Erfahrungsbasis. Wer bisher, egal ob in angestellter

oder selbständiger Position, keinen Branchenschwerpunkt hatte, ist nicht gezwungen,

ihn nun zu setzen. Das gilt auch, wenn der Berufseinstieg erst wenige Jahre zurückliegt,

selbst wenn sich die bisherige Tätigkeit in einer einzigen Branche abgespielt hat.

Wer, bewusst gesteuert oder durch Zufall, in seiner

bisherigen Laufbahn einen deutlichen

Branchenschwerpunkt hat, steht vor der Entscheidung,

diesen in die eigene Produktdefinition aufzunehmen. Auch dieser Schritt ist nicht

zwangsläufig. Er hängt zum einen davon ab, ob die Art der Tätigkeit überhaupt

branchenspezifisch war. Der fachliche Entwurf von Anwendungen ergibt tiefe Einblicke

in die jeweilige Branche, die Organisation von Rechenzentrumsabläufen jedoch weniger.

Für die folgenden Überlegungen ist eine feine Unterscheidung hilfreich. Unsere

Produktdefinition ist das, was wir nach außen darstellen. Darüber hinaus dürfen wir

persönliche Präferenzen haben. Wer also z.B. Erfahrungen in der Luftfahrtbranche hat

und sie toll findet, mag bestrebt sein, weitere Projekteinsätze in dieser Branche zu

ergattern (selbst wenn er vielleicht gar nicht viel Branchen-Know-how angesammelt

hat). Wenn er also drei Angebote hat, je eines aus der Luftfahrt, von einer Bank und von

einem Versandhändler, wird er bevorzugt zu ersterem greifen. Das bedeutet noch nicht,

die Branchenbindung in die Produktdefinition aufzunehmen, sondern es ist rein

taktisches Handeln im Einzelfall.

Eine Branchenbindung in der Produktdefinition

hingegen ist das Signal: Hier habe ich spezielle

Fähigkeiten, und hier möchte ich eingesetzt werden. Ein

solches Signal sollte man von den persönlichen

Neigungen, aber auch den gewonnenen Erfahrungen und der eigenen Einschätzung der

Branche abhängig machen. Sind die Erfahrungen wirklich so tiefgehend, dass dem

Kunden ein deutlicher Zusatznutzen entstehen wird? Dieser ist notwendig, denn der

Freelancer sollte versuchen, sich das höhere Risiko infolge der Abhängigkeit von einer

Branche durch höhere Preise entgelten zu lassen.



27

Banken, Versicherungen,
Autobauer, Airlines – sie alle sind
schon durch tiefe Täler gegangen.

Die Flatrate – gut für
Konsumenten, schlecht für
Softwarehersteller

Auch die Zukunft der Branche will auf den Prüfstand gestellt sein. Niemand kann die

Zukunft voraussagen. Aber man kann aus den Erfahrungen mit vergangenen

Branchenturbulenzen lernen, welche Fragen zu stellen sind, etwa:

 Produziert die Branche effizient oder hat sie Bedarf,

abzuspecken? Letzterer führt gerade in der IT zu

Projektstopps und Freisetzungen von externem

Personal. Trügerisch ist daran besonders, dass

Unternehmen dann Fett ansetzen, wenn es ihnen besonders gut geht und niemand

allzu genau auf die Wirtschaftlichkeit der Abläufe schaut. Es bedarf im weiteren

Verlauf keiner großen Krise, sondern es genügt eine Normalisierung des

Geschäftsverlaufs, um die Mängel aufzudecken und für die Beteiligten schmerzhaft zu

beheben.

 Gibt es gesellschaftliche oder politische Einflüsse auf die Branche? Als Paradebeispiel

kann hier die Energieindustrie gelten, der alle paar Jahre neue Vorgaben für den

Energiemix gemacht werden. Da die Politik kaum Absatzchancen schaffen, wohl aber

über Verbote und Abgaben den Erfolg behindern kann, wirkt sich ein hohes Interesse

der Politik meist zum Nachteil einer Branche aus.

 Wie stark wird die Branche von IT getrieben? Es gibt Branchen, deren Betriebe

hauptsächlich Informationsverarbeiter sind, auch wenn sie nicht so heißen. Banken

betreiben den Handel mit Geld, und das bedeutet vor allem Information. Aber auch

etwa ein Reiseveranstalter braucht selbst kein einziges Flugzeug oder Hotel zu

betreiben; er verwaltet und verkauft vorwiegend die Informationen über solche

Angebote.

 Auch wenn die Branche von IT getrieben wird: Wie

wird sich ihre IT in Komplexität und Umfang

entwickeln? Ende der neunziger Jahre arbeiteten die

frisch liberalisierten Telekommunikationsanbieter

mit Tarifschlachten, einem Wust von Optionen und Spezialitäten. Das alles musste in

den IT-Anwendungen abgebildet werden. Heute regiert vielerorts die Flatrate, und

obwohl die Anwendungen noch komplex genug sind, ist an einigen Stellen der

übertriebene Aufwand und damit der Bedarf an Dienstleistung zurückgefahren

worden.

Ein Branchenschwerpunkt in der Produktdefinition empfiehlt sich also vor allem dann,

wenn die bisherigen Erfahrungen in der Branche tief reichen und die Risikobetrachtung

der Branche günstig ausfällt. Als Ausgleich für das erhöhte Risiko durch Verengung des

Marktes winkt die erleichterte Argumentation bei der Akquise in der passenden Branche.

4.2.2 Größe des Kundenunternehmens
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Die Top Ten sind die begehrtesten
Arbeitgeber. Wenn die Leute
manchmal wüssten …

Wenn wir uns in diesem Abschnitt mit Unternehmensgrößen befassen, meinen wir das

Unternehmen des Endkunden. Dort erbringen wir unsere Leistung, dort wird sie wirksam

und dort müssen wir uns täglich zurechtfinden. Die Größe eines etwa

dazwischengeschalteten Vertriebspartners ist für unser Produktangebot nicht

ausschlaggebend, wenn auch einige der Fertigkeiten im Umgang mit großen oder

kleinen Organisationen uns auch hier hilfreich sein können.

Auf dem Markt für Angestellte gibt es eine klare

Hierarchie. Je größer ein Unternehmen, umso höher

sein Prestigewert für den Lebenslauf. Ein Wechsel von

einem kleineren zu einem größeren Arbeitgeber ist

schwierig. Das liegt nur zum Teil daran, dass die Arbeit in Großunternehmen erhöhte

Anforderungen stellt. Wesentlich ist, dass die Entscheider im Großunternehmen mit

einer gewissen Arroganz auf den kleineren Betrieb herabschauen und bezweifeln, dass

die dort gemachten Erfahrungen von besonderem Wert sein können.

Für Freelancer gilt diese Regel, wenn überhaupt, nur abgeschwächt. Der

Auftraggeber bindet sich schwächer als bei einer Festanstellung. Vor allem spielt die

Frage, ob ein Kandidat alle im Unternehmen geltenden Spielregeln beherrscht, um dort

Karriere zu machen, keine Rolle. Zudem haben Freelancer meist erheblich mehr

Unternehmen von innen gesehen als Arbeitnehmer; sie sind daher schwieriger auf einen

Unternehmenstyp festzulegen, und die Festlegung ist nicht so schicksalhaft wie beim

Angestellten.

Trotzdem bieten kleine und große Unternehmen auch für uns unterschiedliche

Chancen und verlangen, wenn wir Spitzenleistungen erbringen wollen, unterschiedliche

Fertigkeiten. Wir geben übrigens keine präzise Definition von Groß-, Mittel- und

Kleinunternehmen. Unser Ziel ist nicht, eine feste Schranke in unsere Produktdefinition

aufzunehmen, etwa zu sagen: Ich arbeite nur für Unternehmen mit mehr/weniger als

1.000 oder 20.000 Mitarbeitern weltweit. Es geht vielmehr darum, die Fähigkeiten zu

identifizieren, die wir in den unterschiedlichen Szenarien benötigen und

weiterentwickeln, diese klar darzustellen und bei der konkreten Entscheidung für einen

Projekteinsatz zur Verfügung zu haben.

Merkmale von Großunternehmen

Fragt man nach dem Grund für die schon zitierte Arroganz gegenüber den Angehörigen

kleinerer Betriebe, so lautet die Antwort meist: Wer unsere Strukturen und Spielregeln

nicht kennt, mag fachlich noch so qualifiziert sein, er agiert hilflos und wird seine Ziele

kaum erreichen.

In dieser Haltung steckt durchaus ein Körnchen Wahrheit. Je mehr Menschen

zusammenarbeiten, umso höher ist die Bedeutung organisatorischer Maßnahmen.

Stellen wir uns vor, ein Unternehmen will eine neue Produktlinie starten und muss dafür

seine IT-Anwendungen anpassen. Bei einem Mittelständler ruft der Produktmanager eine



29

In Großunternehmen heißt es
zunächst einmal: nach allen Seiten
hin abstimmen.

Umgang mit komplexen
Regelwerken: ein Skill für sich.

Wer Methodenspezialist sein will,
kommt ums Großunternehmen

gute Handvoll Fachbereichs- und IT-Mitarbeiter an den Besprechungstisch, und nach

einigen Stunden intensiver Diskussion wissen alle, was zu tun ist. In einem weltweit

agierenden Großkonzern müssen womöglich alle von der Erweiterung tangierten Stellen

zunächst identifiziert, ihre Bedürfnisse ermittelt und miteinander abgestimmt werden.

Bereits die Vorstudie, um herauszufinden, was durch wen getan werden muss,

verschlingt so viel Arbeitskraft wie das ganze Projekt im Mittelstand.

Dementsprechend findet man in Großunternehmen

gerade für ITTätigkeiten meist umfangreiche

Regelwerke. Die großen und ausgefeilten

Vorgehensmodelle für Entwicklungsprojekte und die

nicht minder umfangreichen Betriebsmodelle für IT-Systeme haben hier ihren Ursprung

und ihre Heimat. Es genügt eben nicht, dass ein Einzelner oder ein kleines Team alle

technisch erforderlichen Schritte vom Problem zur Lösung kennen und durchführen.

Eine Vielzahl von Beteiligten muss die eigene Rolle und Verantwortung kennen, wissen,

wann mit wem zu kommunizieren ist und jede Tätigkeit mit ihrem Umfeld verträglich

gestalten.

Je jünger und genialer der IT-Freelancer ist, umso mehr mag er diese Spielregeln

verächtlich als Bürokratie abtun. Tatsächlich zeigt ein Blick in Staaten wie auch in

Großkonzerne, dass Bürokratie das einzige Mittel ist, das uns Menschen bisher befähigt,

in großer Zahl auf ein Ziel hin zu arbeiten. Demjenigen, der ein besseres Verfahren

ersinnt, durchsetzt und zum Erfolg führt, winkt der Nobelpreis; für uns andere sind

Großunternehmensstrukturen ein willkommenes Feld, um unsere Kenntnisse in V-

Modell, ITIL und dergleichen zu erwerben und einzusetzen.

Umgang mit fein austarierten Organisationen ist für

uns ein Qualifikationsmerkmal. Es geht hier nicht primär

darum, die in einem Handbuch niedergeschriebenen

Regeln genau zu kennen und einzuhalten, dazu müsste man nur lesen können. Wer diese

Regeln fantasielos anwendet, wird zwar keine Fehler machen, aber auch in endlicher

Zeit kein Ziel erreichen. Erfahrung mit Großunternehmensstrukturen bedeutet zu

wissen, welche Regel genau einzuhalten ist, welche man bei Bedarf auch ignorieren

muss, welches Gewicht die einzelnen Beteiligten bei Entscheidungen haben – also all

das, was nicht im Handbuch steht.

Dies bedeutet übrigens nicht, dass bei kleineren Unternehmen die Anforderungen an

unsere zwischenmenschlichen Fähigkeiten, neudeutsch Soft Skills, geringer wären als

bei großen. Die meisten von uns wissen aus ihrem Privatleben, dass schon eine

Organisation mit nur zwei Personen hohe Ansprüche an diese Fähigkeiten stellt, und

dasselbe gilt auch für kleine Unternehmen. Das Einzige, was in großen Unternehmen

spezifisch hinzukommt, sind organisatorische Regelungen.

Der höhere Organisationsgrad erzeugt auch einen

Bedarf an Spezialisierung. Das betrifft bei uns in der IT
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kaum herum.

Ist der Marktführer immer der
Beste?

Großunternehmen sind ein
bisschen langsam, dafür aber
verlässlich? Das war einmal …

hauptsächlich Verfahren, Werkzeuge und Infrastruktur.

Stellen wir uns vor, es werde ein Modellierungstool für

Geschäftsprozesse benötigt. Beim Mittelständler mag es genügen, dass ein Mitarbeiter

gute Erfahrungen mit einem Tool gemacht hat. Er überzeugt seine Kollegen von den

Vorteilen, und bald ist eine Entscheidung getroffen. Im Konzern sind vermutlich schon

mehrere Werkzeuge im Einsatz, und schon wird jemand benötigt, der über längere Zeit

die verschiedenen Ansätze vergleicht, Empfehlungen ausspricht, Migrationswege plant

und den Markt beobachtet. Eine solche Spezialfunktion lohnt sich auch kaufmännisch,

nimmt dieser Spezialist doch hunderten anderen Mitarbeitern die permanente

Nebenbei-Beschäftigung mit dieser Toolfrage ab. Im kleineren Unternehmen wäre ein

solcher Spezialist meist unausgelastet und würde nur mitleidiges Lächeln ernten.

Es besteht jedoch kein automatischer Zusammenhang zwischen der

Unternehmensgröße und der von uns in Abschnitt 4.1.3 schon diskutierten

Spezialisierung. Unsere Betrachtung beschränkte sich bewusst auf IT-Infrastruktur. Auf

anderen Gebieten können gerade kleinere Unternehmen, die sich in einer Marktnische

eingerichtet haben, durchaus Spezialistenwissen haben und gebrauchen. Als grobe

Faustregel kann gelten: Je mehr das Wissen zum primären Unternehmensziel beiträgt,

umso spezieller ist es in kleineren Unternehmen vorhanden. Der Kfz-Zulieferer hat

womöglich mehr Spezialwissen in Elektronik als der große Hersteller, aber wesentlich

weniger Spezialbedarf an IT-Vorgehensmodellen.

Der zweite Grund für Großunternehmens-Arroganz

ist viel einfacher: Wir im XY-Konzern, vertreten durch

40.000 Mitarbeiter in 120 Ländern weltweit, fast überall

Marktführer, arbeiten einfach besser. Warum haben denn die anderen nicht unsere

Größe erreicht? Weil sie stümperhaft vor sich hinwursteln und vom Markt die Quittung

erhalten haben.

In den ideologischen Streit, wo die bessere Arbeit geleistet wird, wollen wir uns hier

nicht einmischen. Für große Unternehmen sprechen ihre Attraktivität für

hochqualifizierte Arbeitskräfte, das große insgesamt verfügbare Wissen und der hohe

Grad an Planung und Organisation. Für kleinere Unternehmen sprechen kurze

Entscheidungswege und der Zwang, sich täglich in einem harten Wettbewerb

durchzusetzen. Wir Autoren sind durch eigenes Erleben und die Erzählungen vieler

Fachkollegen zu der Erkenntnis gekommen, dass Fehlund Spitzenleistungen in

Unternehmen unterschiedlicher Größen gleichermaßen vorkommen.

Ein weiteres klassisches Merkmal von

Großunternehmen ist seit Jahren im Dahinschwinden.

Galten sie nicht einst als Garant der Stabilität, klarer,

langfristiger Pläne, die dann zuverlässig durchgezogen

wurden? Das war noch im letzten Jahrhundert ein sehr beruhigender Umstand für IT-

Dienstleister. Oftmals wurden schon im November die Verträge für das gesamte

kommende Jahr unter Dach und Fach gebracht; Sorgen um die eigene Auslastung
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Was hat ein Freelancer von 300
Millionen IT-Budget?

Bei den Kleinen überlebt nur der
Fitteste.

brauchte sich der Dienstleister danach kaum mehr zu machen. Wenn sich die

Großunternehmen nach außen auch nach wie vor gern als langfristig, strategisch

handelnd präsentieren, ist die Innensicht, gerade in der IT, eine andere. Auch

Großunternehmen stehen in einem volatilen Umfeld, auf das sie reagieren müssen. Da

schwanken die Märkte, scheitern Pläne, werden Unternehmensteile erworben und

abgestoßen. Entsprechend rasch ändern sich die Aufgaben der IT, und als Folge werden

Projekte auch in großen Unternehmen gerne kurzfristig gestartet, neu ausgerichtet oder

beendet. Ein Planungshorizont von einem halben Jahr kann schon als komfortabel

gelten; drei Monate oder weniger sind alltäglich.

Aus diesem Grund nennen wir auch die potentiell

höheren Auftragsvolumina nicht als Vorteil bei den

Großkunden. Natürlich sind ihre Projektbudgets höher

als die der kleineren Unternehmen. Deshalb sind Großkunden auch für große IT-

Dienstleister so wichtig. Wer 200 Leute auslasten will, möchte sie nicht einzeln

verkaufen. Ein Großkunde lastet ihm schon einmal ein ganzes Team aus. Aber für den

einzelnen Freelancer ist das kein Vorteil: Wenn er zusammen mit dem Team nach sechs

Monaten wieder draußen ist, beginnt für ihn die Kundensuche erneut. Das

mittelständische Unternehmen kauft vermutlich nicht so viele Leute gleichzeitig, hält

denen, die es schätzt, jedoch womöglich ebenso lang die Treue.

Der ideale Freelancer für den Großunternehmenseinsatz zeichnet sich also,

abgesehen von der fachlichen Qualifikation, durch folgende Merkmale aus:

 Er empfindet Regelwerke nicht als furchterregend, kommt mit ihnen gut zurecht und

kann sie womöglich sogar weiterentwickeln.

 Er ist bereit, sich zu spezialisieren, auch wenn er dadurch nur einen kleinen Beitrag zu

einem großen Ganzen leistet.

 Er ist offen für spezifische Anforderungen des Kunden und leitet seine Lösung aus

diesen ab.

Merkmale von kleinen und mittleren Unternehmen

Doch auch in kleineren Unternehmen haben wir die

Möglichkeit, besondere Fähigkeiten zu erwerben und

auszuspielen. Anders als die Großunternehmens-

Arroganz uns suggerieren möchte, wurstelt das Kleinunternehmen nicht einfach nur vor

sich hin. Es hat oft mehr Wettbewerber, genießt kaum politische Rücksicht und wird,

falls es an wirtschaftlich mächtigere Kunden liefert, von diesen im Preis gedrückt.

Bewegung hält fit, und wer unter diesen Bedingungen überlebt, kann nicht ganz so

unbedarft daherkommen wie die großen Fische im Teich glauben.

Die meisten unserer Endkunden (ggf. zwischengeschaltete Vertriebspartner

betrachten wir ja hier nicht) entstammen nicht der ITBranche. Je kleiner sie sind, umso
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Schnell einen Nutzen erzeugen,
ohne oberflächlich zu werden:
Herausforderung bei kleineren
Kunden.

weniger sind sie bereit und wirtschaftlich in der Lage, ihre Unternehmensspezifika in den

IT-Systemen abzubilden. Auf ihrem Gebiet, bei der Entwicklung und Fertigung ihrer

jeweiligen Produkte, leisten sie Einzigartiges, aber die IT soll am besten nur

funktionieren. Das wollen wir an zwei Beispielen illustrieren.

Stellen wir uns die Einführung einer betrieblichen Standardsoftware vor. Wenn ein

Automobilhersteller solch eine Software in seinem Fahrzeugentwicklungsprozess

einsetzt, bietet das Standardprodukt zwar eine eindrucksvolle Palette an

Datenstrukturen und Funktionalität. Bis jedoch alle Bedürfnisse der Fachbereiche und

der restlichen Informationssysteme im Haus abgedeckt sind, entsteht ein umfangreiches

Projekt. Die Standardsoftware selbst bietet neben ihrer Grundfunktionalität eine

komplette Plattform für Softwareentwicklung, und diese wird fleißig genutzt.

Anforderungen werden aufgenommen, Konzepte geschrieben und nebenbei noch jede

Menge eigene Software zur Anbindung der Nachbarsysteme entwickelt. Da kann ohne

weiteres ein Projektteam mit mehreren hundert Leuten zusammenkommen, wenn auch

der Vorstand nach wie vor davon überzeugt ist, durch den Kauf von Standardsoftware

Personal eingespart zu haben. Für den hier eingesetzten Freelancer bedeutet dies,

detailliert alle Kundenanforderungen aufzunehmen, abzustimmen und umzusetzen. Er

verhält sich recht ähnlich wie bei einer Eigenentwicklung.

Anders sind die Erwartungen, wenn der ganze

Betrieb nur aus ein paar hundert Leuten besteht. Hier

gilt die Lizenzgebühr für die Software schon als

furchterregender Ausgabenposten, und der personelle

Aufwand bei der Einführung soll möglichst eine Größenordnung darunter liegen. Ein

Freelancer, der hier zunächst eine ausgedehnte Organisationsanalyse des

Unternehmens vorschlagen würde, gefolgt von einer Konzeptionsphase und einer

umfangreichen Anpassung und Erweiterung der Software, würde hier nicht punkten

können. Gefragt ist hier jemand, der die entscheidenden Fragen schon kennt und, wenn

er Antworten bekommen hat, schnell weiß, wo er bei der Konfiguration des Produkts

hinfassen muss. Von Leuten, die damit lange Erfahrung haben, hörten wir schon: »Der

Kunde war ganz irritiert, dass wir ihn nicht länger über sein Geschäft ausgefragt haben.

Er glaubte, wir interessieren uns nicht dafür, dabei brachten wir doch das meiste schon

als Vorwissen mit und haben wirklich nur noch gefragt, was wir nicht wussten.« Nicht in

jeder Projektaufgabe ist der Unterschied so extrem, aber das Beispiel zeigt, dass

paradoxerweise sogar das kleinere Unternehmen höhere Ansprüche an die Qualifikation

des Externen haben kann als das große.

In diesem Beispiel ging es immerhin noch um die Unterstützung des Kerngeschäfts

unseres Kunden. Aber auch wenn es nur um die Infrastruktur geht, zeigen sich

Unterschiede. Nehmen wir als zweites Beispiel die Absicherung der IT-Netze des Kunden.

Ein weltweit agierender Konzern hat eine Zentrale, nationale Gesellschaften, sonstige

Beteiligungen, Lieferanten, sonstige Partner, Kunden und schließlich das gemeine Volk.

Für jede dieser Gruppen gilt es zunächst detaillierte Zugriffsregeln zu ermitteln. So ist für
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Kein Bock auf Regelwerke? Je
kleiner der Kunde, umso
pragmatischer.

Hunderte Externe – das gibt es nur
bei Großkunden.

Auch Großunternehmen gehen
pleite, aber nicht von heute auf
morgen.

den Mitarbeiter einer ausländischen Niederlassung deren Netz durchlässig, das der

Zentrale nur zum Teil und das anderer Niederlassungen gar nicht.

Beim Mittelständler herrschen wiederum andere Verhältnisse. Die

Unternehmensstruktur ist einfacher, der Datenaustausch mit externen Partnern nur

gering, und alle Kunden sind gleich. Er würde nicht zulassen, dass sein IT-Dienstleister

zunächst eine detaillierte Anforderungsanalyse erstellt. Ihm ist von vornherein klar, was

er will: Die Daten sollen nicht ausgespäht und schon gar nicht manipuliert werden

können. Dafür muss es doch auf dem Markt schon eine Lösung geben, und die soll für

den Düngemittelhersteller nicht viel anders aussehen als für die Druckerei. Vielleicht

kann ihn sein Freelancer überzeugen, dass man sich die geschäftlichen Anforderungen

zu Beginn doch vor Augen führen sollte, trotzdem wird die Aufgabe einen ganz anderen

Schwerpunkt bekommen als beim Konzern.

Für den idealen Freelancer ergibt sich dadurch ein zum Großunternehmen

komplementäres Bild:

 Er ist zwar bereit, Regeln zu befolgen, kommt jedoch

auch dort zurecht, wo es keine festgelegte

Vorgehensweise gibt.

 Er kann und will auch Aufgaben außerhalb seines Spezialgebiets lösen, wenn sich in

der Kundenorganisation eine Lücke auftut.

 Er ist in der Lage, praktikable Lösungen rasch zu erarbeiten, auch wenn damit nicht

die größtmögliche Optimierung erzielt wird.

Für große Kunden spricht:

 Große Unternehmen haben typischerweise eine

überproportional große IT und darin wiederum einen

überproportionalen Anteil an Externen. Der für den

Freelancer verfügbare Markt ist dort also wesentlich größer als bei kleinen.

 Manche Branchen, etwa Banken, Versicherungen und Luftfahrt, werden von

Großunternehmen dominiert.

 Große Unternehmen sind zwar grundsätzlich nicht

krisenfester als kleine, wie ein Blick auf die

Unternehmenslandschaft der vergangenen zehn

Jahre zeigt. Krisen bei ihnen sind jedoch für ihre

Zulieferer besser einschätzbar, sie kündigen sich früh an und werden öffentlich

wahrgenommen. Es ist also unwahrscheinlich, dass wir plötzlich aus dem Nichts mit

der Insolvenz des Kunden konfrontiert werden.

 Großunternehmen haben umfangreiche interne Kontrollmechanismen für

Auftragsvergaben. Es mag dadurch zwar lange dauern, bis sie einen Auftrag erteilen,
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In überschaubaren
Organisationen zählt die
Einzelperson mehr.

wenn er jedoch erteilt ist, kann man sicher sein, dass ein Budget tatsächlich

vorhanden ist.

 Großunternehmen genießen im Wirtschaftsleben hohes Ansehen, ihr Name in unserer

Kundenliste schmückt uns deshalb.

Für kleinere und mittlere Kunden spricht:

 Ihre Einkaufsstrategie ist nicht starr festgelegt. Wir haben also deutlich bessere

Chancen, ohne Zwischenhändler an einen Auftrag zu kommen als bei Großkunden.

 Manchmal, aber keineswegs immer, können wir bei ihnen höhere Honorare erzielen,

da sie weniger durch Mengenkonditionen verwöhnt sind als Großabnehmer und eher

bereit, im Einzelfall eine unkonventionelle Entscheidung zu treffen, wenn sie Vorteile

darin sehen.

 Wir sind nicht nur kleines Rädchen im Getriebe und

haben dadurch eine Chance, einen deutlichen Beitrag

zum Unternehmenserfolg zu erbringen und dies auch

in unserem Marktauftritt darzustellen.

 Auch innerhalb der Kundenorganisation werden wir deutlich als Person

wahrgenommen. Es ist weniger wahrscheinlich als bei Großunternehmen, dass wir

einfach wegen Ausphasen eines großen Lieferanten oder wegen Einstellung eines

Projekts unseren Auftrag verlieren, obwohl der Kunde uns als Person noch gerne im

Haus gehabt hätte.

 Kleinere Unternehmen sind manchmal, aber nicht immer, fairere Geschäftspartner als

die großen, da ihre Marktposition nicht so beherrschend ist. Sie bleiben jedoch in den

allermeisten Fällen wirtschaftlich mächtiger als ein Freelancer.

Also empfiehlt sich für die Produktdefinition:

Wir haben gesehen, dass bei gleicher fachlicher Qualifikation die Herangehensweise an

ein Problem in großen und kleinen Unternehmen recht unterschiedlich ist. Wer über

viele Jahre hinweg nur eine dieser Verhaltensweisen geübt hat, ist für die andere

womöglich nicht mehr zu gewinnen. Also gilt: Wer schon viel Erfahrung mit einem

Kundentyp hat, sollte dabei bleiben und sich beim Wechsel zu einem anderen Typ genau

fragen, ob er sich die Adaption der Arbeitsweise zutraut. Denn von ihm, nicht vom

Kundenunternehmen, wird die Adaption zu leisten sein.

Das Gleiche gilt für Anbieter auf Märkten, die von großen bzw. kleinen Unternehmen

dominiert werden. Der Experte für internationalen Zahlungsverkehr wird kaum kleine,

der für Fischzucht kaum große Kunden finden.

Wer noch nicht festgelegt ist, sollte zuallererst seine persönlichen Präferenzen

prüfen. Ein Spiel, dessen Regeln wir nicht mögen, werden wir nicht gut spielen. Wer
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Wer sich über den Massenmarkt
beklagt, sollte kleinere Kunden ins
Visier nehmen.

Beim Kfz-Hersteller bewegt ein
Freelancer nicht viel – beim
Zulieferer vielleicht schon.

beim Abarbeiten des Vorgehensmodells ständig in Wut gerät, weil er glaubt, das

Problem ohne Konzernrichtlinie dreimal so schnell gelöst zu haben, wird auf Dauer

weder bei sich noch bei seinem Auftraggeber Freude erzeugen. Wer sich über jede

hemdsärmelige Entscheidung des Inhabers eines Familienunternehmens ärgert, weil

dieser nicht alle Vor- und Nachteile abgewogen hat, ebenso.

Glücklicherweise ist unser Markt nicht so deutlich

zwischen Klein und Groß aufgeteilt wie der für manche

Arbeitnehmer. Ein Wechsel ist uns meist möglich.

Trotzdem brechen wir hier eine Lanze für die kleineren,

zumindest die nicht ganz großen Unternehmen. Viele der Empfehlungen, die wir hier für

die unternehmerische Weiterentwicklung geben, lassen sich bei diesen Kunden eher

realisieren als bei den größten. Ihr Vorgehen ist nicht so stark an festen Regelsystemen

orientiert, einzelne Entscheidungsträger haben einen höheren Freiraum, und der

einzelne Lieferant, selbst als Freelancer, wird deutlicher mit seinen Stärken und

Schwächen wahrgenommen. Das gilt nicht nur für die Abwicklung von IT-Projekten,

sondern auch für die Beschaffung von Ressourcen, also etwa von uns:

 Der Kontakt zu Entscheidungsträgern ist leichter herzustellen.

 Zwischenhändler spielen keine dominierende Rolle.

 Verträge werden oft mit dem eigentlichen Auftraggeber ausgehandelt, nicht mit dem

Einkauf.

 Der Auftraggeber hat die Möglichkeit, sich für Lieferanten einzusetzen, die seinen

Anforderungen entsprechen, unabhängig von deren Position im gesamten

Unternehmen.

 Der Freelancer hat die Möglichkeit, beim

Management auch auf den höheren Ebenen bekannt

zu werden und sich bei guter Performance einen

Namen zu machen.

4.2.3 Wunschkunden, Wunschprojekte
Wolfgangs vorletzter Auftraggeber war in einem
Telekommunikationsunternehmen A tätig. Wolfgang arbeitete dort in der
Abteilung für Anwendungsarchitektur. Das war hochinteressant und
herausfordernd, denn bei einem solchen Unternehmen gibt es eine Vielzahl von
Anwendungen, die über Schnittstellen miteinander kommunizieren. Hier keinen
Wildwuchs aufkommen zu lassen und trotzdem im Alltag pragmatisch zu
handeln, ist nicht immer leicht. Wolfgang hat sich dort aber sehr wohl gefühlt,
und wäre er nicht überzeugter Freelancer, hätte er ohne weiteres einen festen
Job annehmen können. Es hat einfach alles gepasst.
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Dann verließ sein Auftraggeber dieses Unternehmen und ging zu einem
anderen, nun als Leiter IT. Wieder ein Telekommunikationsdienstleister, nennen
wir ihn B. Wolfgangs Auftraggeber machte ihm ein gutes Angebot, bei seinem
neuen Unternehmen wieder als Freelancer einzusteigen. Wolfgang sagte zu, ohne
lange zu zögern, denn die Zusammenarbeit war stets gut gewesen, und einem
geschätzten Auftraggeber schlägt man nicht leicht einen Wunsch ab.

B ist allerdings in einer anderen Situation als A. A ist schon etliche Jahre auf
dem Markt und hat den Nutzen guter Architektur (oder den Schaden, wenn es
schlecht um sie steht) schon erlebt. Entsprechend hoch war das Ansehen der
Architekten. B ist noch in der Start-up-Phase. Jetzt geht es vor allem darum,
attraktive Produkte auf den Markt zu bringen und hoffentlich genügend Kunden
zu gewinnen, um zu überleben. Anwendungsarchitektur? Stört dabei nur,
jedenfalls nach Meinung der meisten im Unternehmen.

Auch Wolfgangs Auftraggeber kann daran nichts Grundlegendes ändern. Er
kann sich nicht gegen seine eigene Mannschaft stellen, und schon gar nicht
gegen die Meinung der Fachbereiche. Vor allem Vertrieb und
Produktmanagement haben in dieser Phase das Sagen; die IT tut gut daran,
nicht als Hemmschuh oder Querulant dazustehen. Also muss sich Wolfgangs
Auftraggeber schweren Herzens entschließen, die Architekturüberlegungen
vorerst einzustellen. Schade, denn von Unternehmen A hätte Wolfgang bereits
eine tragfähige Blaupause in petto gehabt, mit der sich rasch und pragmatisch
eine Architektur hätte gestalten lassen.

Wir haben es schon anfangs erwähnt: Eine Einzelperson oder ein kleines

Dienstleistungsunternehmen passt nicht überall hin. In der einen Organisation werden

wir ohne Probleme integriert und binnen kurzem mit unserer Arbeitsweise, unserer

Persönlichkeit, unseren Erfahrungen als wertvolle Kollegen anerkannt. In der anderen

stoßen wir auf Widerstände, es gibt Zweifel an unserer Qualifikation, und alles, was wir

aus unserer Erfahrung heraus empfehlen, passt gerade hier überhaupt nicht.

Wir werden im Abschnitt über Leistungserbringung noch näher auf unsere

Anpassung an die Verhältnisse beim Kunden eingehen. Natürlich gehört der Wechsel von

Kunden, Projekten und Aufgaben zum Wesen der Selbständigkeit, und natürlich soll ein

Selbständiger anstreben, so breit wie möglich einsetzbar zu sein. Ein guter Dienstleister

ist keine Primadonna, die Bedingungen für ihren großen Auftritt stellt.

Dennoch zeigt die Erfahrung, dass eine Person in dem einen Umfeld nahezu mühelos

zur Wirkung gelangt, in einem anderen nicht. Damit beginnt eine Auf- oder

Abwärtsspirale. Wer sich gut eingesetzt und akzeptiert sieht, fühlt sich wohl, steigert

seine Leistung, kommuniziert besser und wird umso mehr akzeptiert. Umgekehrt

ebenso.
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Der Dienstleistungsprofi kommt
mit jeder Situation zurecht. Aber
ist er in jeder gleich nützlich?

Wünsche sind individuell, sonst
wären es keine.

Jetzt wendet vielleicht das Über-Ich ein: Das könnte

uns so passen. Welcher Anbieter, egal wovon, darf sich

seine Kunden aussuchen? Das tägliche Brot wird

sprichwörtlich sauer verdient, da ist kein Raum für

Wünsche und Träume nach dem idealen Kunden oder Projekt. Das macht den Profi aus,

die Zähne auch mal zusammenbeißen zu können und die Aufgabe zu lösen, die hier und

jetzt ansteht.

Dieser Standpunkt ist nicht falsch. Aber gerade weil er den meisten von uns von

Eltern, Lehrern und Vorgesetzten eingetrichtert wurde und deshalb ohnehin schon

populär ist, wollen wir auch seinem Gegenpol, dem aktiven Suchen nach

Wunschkunden, einige Gedanken widmen.

Wunschkunden und -projekte können etwa geprägt sein durch

 bestimmte Technologien, Fachinhalte oder Branchen – davon handelt der Großteil

dieses Abschnitts insgesamt,

 eine bestimmte Arbeitsweise, etwa agiles Vorgehen in kleinen, selbstorganisierten

Teams – oder auch das Gegenteil, große Vorhaben, die streng geplant und geregelt

ablaufen; beides kann seinen Reiz haben, nur eben nicht für jeden,

 Teamkulturen,

 die Art der Einbindung des Externen: voll ins Team integriert oder eigenständig,

 bestimmte Personen, mit denen man schon immer zusammenarbeiten wollte,

 bestimmte Projekttypen, etwa den Wunsch, einmal an einem Consumer-Produkt

mitzuarbeiten, das (Erfolg vorausgesetzt) hinterher von Millionen Menschen genutzt

wird.

Diese Liste ist nicht vollständig, sie kann es auch nie werden, denn das macht ja gerade

unsere Wünsche aus: Jeder von uns hat seine eigenen. Wenn sie uns vorgeschrieben

würden, wären es nicht mehr unsere Wünsche.

Es lohnt sich durchaus, sich das Wunschprojekt in

einer ruhigen Stunde auszumalen. Wichtig ist dabei, uns

tatsächlich von unseren eigenen Wünschen leiten zu

lassen und nicht von dem, was sich (angeblich) alle wünschen. »Ein junges, lockeres

Team ohne viele Regeln, freie Arbeitszeiten, lässige Führung, Hightech-Branche mit

starkem Bezug zum Internet« – das hört sich gut an, aber wenn es tatsächlich auf jeden

passen würde, wäre die Welt der IT-Professionals erschreckend einförmig.

Für Wunschkunden und -projekte spricht:

 Je genauer wir wissen, was wir eigentlich wollen, umso besser können wir unseren

Marktauftritt, unsere Produktdefinition, unsere Akquise fokussieren.
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Etwas begeistert tun, nützt
unseren Kunden und uns selbst.

Unsere Wünsche zu kennen, heißt
nicht, zur Primadonna zu werden.

Ein Bankprojekt in Frankfurt? Für
den einen der Traum, für andere
der Horror.

 Menschen, Inhalte und Vorgehensweisen, mit denen

wir innerlich hoch übereinstimmen, lassen uns

überzeugend erscheinen, in der Akquise wie in der

Durchführung.

 Der Freelancer lebt nur einmal. Er hat nicht jeden Monat 1000 Personentage zu

verkaufen und zu leisten. Wenn wir nicht anfangen, das zu tun, was uns wirklich

Freude bereitet, ist irgendwann das Berufsleben vorbei, und wir sind frustriert.

Menschen, denen man dies ansieht, begegnen uns auf Schritt und Tritt.

 Auch unsere Auftraggeber und Teamkollegen nehmen, bewusst oder unbewusst,

wahr, ob wir uns wohlfühlen und identifizieren. Dort, wo wir gut hinpassen, entsteht

Kundenbindung ohne große Maßnahmen, einfach durch das beiderseitige Gefühl,

dass alles zusammenstimmt.

Gegen Wunschkunden und -projekte spricht:

 Diese Fixierung verengt unseren Markt, meist noch stärker als die auf bestimmte

Technologien, Branchen oder Regionen. Dies trifft allerdings nur zu, wenn wir uns

ausschließlich auf unsere Wünsche fixieren und alle Abweichungen von unserer

Idealvorstellung ablehnen.

Also empfiehlt sich für die Produktdefinition:

Auch wenn das Über-Ich noch nicht ganz überzeugt ist: Es kann auf keinen Fall schaden,

die eigenen Wünsche zu kennen. Das ist nicht nur angenehm; es bedeutet auch zu

fragen: Wo passe ich nicht hin? Wo sind meine Grenzen, fachlich und persönlich?

Zur Beruhigung des Über-Ich: Fatal wäre es nun, zu

entscheiden und nach außen zu kommunizieren: Ich

stehe nur für Auftraggeber genau dieser oder jener Art

zur Verfügung. Alle anderen verlassen bitte unverzüglich meine Website, legen mein

Profil beiseite und belästigen mich nicht mit Anrufen.

Dort jedoch, wo wir aktiv werden, um unsere Produktbotschaft loszuwerden, können

wir sowieso nicht alle Unternehmen und Personen ansprechen, die es überhaupt gibt.

Auch können wir nicht alle Fachgebiete und Vorgehensweisen besetzen. Wir können also

unsere Wünsche etwa einfließen lassen

 in die Beispiele, Projektstorys etc., die wir in unsere Werbebotschaften aufnehmen,

 in die Veranstaltungen, Arbeitskreise etc., die wir besuchen,

 in die Auswahl der Personen, die wir direkt ansprechen.

Unsere Wunschsituation, in die wir ideal hineinpassen,

zu kennen, hilft uns vor allem beim Abwägen, ob wir

einen bestimmten Auftrag annehmen, oder wie stark wir
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In Krisenzeiten hilft es zu wissen,
wo wir am besten hinpassen.

uns um ihn bemühen. Wir müssen uns manchmal blitzschnell entscheiden, ob wir auf

eine Ausschreibung hin anbieten. Stellen wir uns vor, da ist ein Projekteinsatz

angeboten, bei dem Branche und Teamkultur ideal passen, die Technologie haut uns

jedoch nicht vom Hocker, der Kunde ist hunderte Kilometer entfernt, und der

Stundensatz liegt unter unseren Vorstellungen. Nur wenn wir unsere Bedürfnishierarchie

vorher abgeklärt haben, können wir eine Entscheidung treffen, mit der wir uns hinterher

wohlfühlen. Wenn uns die Branche fasziniert, sind wir vielleicht bereit, über die anderen

Schwierigkeiten hinwegzusehen. Wer kleine Kinder zu Hause hat, für den ist es in diesem

Lebensabschnitt vielleicht wichtiger, jeden Abend die Familie zu sehen. (Oder vielleicht

gerade nicht? Wie gesagt, es gilt die eigene Bedürfnishierarchie zu ermitteln, nicht das,

was die große Mehrheit dafür hält.)

Die Empfehlung, aktiv Wunschprojekte zu suchen, gilt paradoxerweise auch und

verstärkt in Phasen schlechter Konjunktur. Wie kann das gutgehen? Muss ich nicht

gerade dann, wenn Aufträge knapp sind und sich 100 Leute um eine Ausschreibung

balgen, nach dem Strohhalm greifen und nehmen, was kommt?

Um die Bedeutung des idealen Hineinpassens

gerade in Krisenzeiten zu erkennen, hilft es wieder

einmal, sich in die Situation des Auftraggebers

hineinzuversetzen. Auf den ersten Blick ist sie paradiesisch für ihn: Auf jede

Ausschreibung hat er die Wahl zwischen 100 Anbietern, und noch dazu kann er nach

Belieben den Preis drücken. Es ist wie im antiken Rom: Er hebt oder senkt den Daumen,

und wir stehen im Ring und warten auf die Löwen.

Gemach. Auch der Auftraggeber leidet an der Krise. Er fordert nicht nur, von ihm wird

auch gefordert. Gegenüber seinen Vorgesetzten ist er in einer ähnlichen Lage wie wir. Die

sagen ihm, dass er mit erheblich reduzierten Budgets zurechtkommen muss.

Gleichzeitig aber darf die Qualität seiner Ergebnisse nicht sinken, denn das

Unternehmen muss seine Wettbewerbsfähigkeit erhalten, ja sogar steigern, nur um den

Status quo an Umsatz und Profit zu halten. Er kann sich nicht auf den Standpunkt

stellen: »Ihr kürzt mir das Budget, klar, dass ihr jetzt Schrott zurückbekommt.«

In Zeiten der Budgetknappheit ist der Auftraggeber also mehr denn je darauf

angewiesen, für sein weniges Geld einen exzellenten Gegenwert zu erhalten.

Lösungswege, wie sie in guten Zeiten eingeschlagen werden, etwa auf jedes auftretende

Problem mit zusätzlichem Personal zu werfen, sind versperrt. Also hat der Auftraggeber

ein besonders offenes Ohr für Dienstleister, die geradezu ideal auf die Aufgabe passen.

Natürlich trifft diese Beobachtung nicht immer und überall zu. Es gibt durchaus

Auftraggeber, die nur auf billig schauen. Aber man findet auch in der härtesten Krise

Freelancer, die keine Existenzangst zu kennen scheinen, die weder ihre Konditionen

noch ihre Auslastung reduzieren müssen. Es ist wahrscheinlich, dass diese ihr

Wunschprojekt gefunden haben – und ihr Auftraggeber seinen Wunschdienstleister.
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Dominant oder hilfsbereit?
Teamplayer oder einsames Genie?
Auch das bestimmt unser Produkt.

Unsere Persönlichkeit ist unser
Kapital, nicht unsere Bürde.

4.2.4 Die Rolle in der Auftraggeberorganisation
Sieht man sich den Marktauftritt des durchschnittlichen Freelancers an, so ist eine

fachliche Produktdefinition in aller Regel enthalten. Bei der persönlichen sieht es ganz

anders aus. Wäre da nicht meist ein Foto, aus dem man sich ein Urteil (oder ein Vorurteil)

über die hinter dem Angebot stehende Person machen kann, so könnte man glauben, es

mit einem Automaten statt einem Menschen zu tun zu haben. Ähnliche Seufzer hört man

von Leuten, die anhand von Bewerbungsunterlagen geeignete Kandidaten für

Festanstellungen auswählen sollen.

Dabei ist es eine Binsenweisheit, dass die

Persönlichkeit auf den Erfolg eines Projekteinsatzes

mindestens ebenso viel Einfluss hat wie die fachliche

Qualifikation. Wir brauchen nur zuzuhören, welche

Überlegungen sich etwa unser Projektleiter macht, wenn es darum geht, eine Position

im Projekt auszufüllen. »Kollegin Huber können wir ohne weiteres in die Abstimmung

mit der Methodenabteilung schicken. Die hat Standing und lässt sich dort nicht

unterkriegen.« »Müller ist ein genialer Tüftler, aber mit dem Fachbereich lässt du den

besser nicht reden. Wenn der dir was erklärt, kommst du dir hinterher dümmer vor als

vorher.« »Schulz kennt die Innereien des Application Server von uns allen am besten.

Wenn er uns bloß nicht immer erzählen würde, was nicht geht. Er zerlegt dir jeden

Lösungsvorschlag, ohne selber einen zu bringen.«

Unsere persönlichen Stärken und Schwächen zu kennen ist deshalb wesentlicher Teil

unserer Produktdefinition. Das ist ein Thema, das manche Informatiker scheuen wie der

Teufel das Weihwasser. Zum einen glaubt man, in einem mathematisch-technischen

Fach wie dem unseren gehe es nur um harte Tatsachen; die Person habe demgegenüber

zurückzustehen. Diese Sichtweise trifft jedoch nicht die Bedürfnisse des Auftraggebers

und allgemein unserer Projektkollegen, siehe oben. Zum anderen fürchtet man, jetzt

zum Psychologen gehen und ihn mit Röntgenblick in die eigene Seele schauen lassen zu

müssen. Wer weiß, was da alles an Defiziten zutage tritt.

Dabei geht es nicht um Defizite. Zugegebenermaßen

schildern manche Psychologen (oder Laienpsychologen)

Persönlichkeitsmerkmale gern so, als wären es

Krankheiten. Da wird dann etwa jemandem, der auf eine Frage nicht spontan

lossprudelt, sondern zuerst schweigend nachdenkt und dann umständlich, aber präzise

antwortet, Zwanghaftigkeit und mangelnde Kontaktfähigkeit attestiert. Für einen

Showmaster wären das sicherlich schwere Defekte, aber in der IT kann man solch einen

präzisen Denker durchaus gebrauchen. Jeder hat bestimmte Merkmale und andere

nicht, so wie jemand braune Augen oder eine Baritonstimme hat.

Unsere fachlichen Fähigkeiten konnten wir weitgehend selbst einschätzen. Wer

außer uns selbst soll wissen, was wir gelernt und getan haben, vor allem aber, wobei wir

uns wohl fühlen und was wir gerne machen. Bei den Persönlichkeitsmerkmalen sieht es
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So vielfältig wie die einzelnen
Persönlichkeiten sind auch die
daraus entstehenden Rollen.

Auch wer nicht führt oder berät,
kann genial sein.

anders aus. Jeder von uns hat schon Teammitglieder erlebt, die im Brustton der

Überzeugung versichern, sie wollten nichts mehr, als ihren Kollegen zu helfen – die

jedoch in der Praxis erstaunlicherweise genau das Gegenteil tun. Und die Unternehmen

sind voll von Leuten, die sich für Führungstalente halten. Also ist es bei der persönlichen

Produktdefinition besonders wichtig, der Selbsteinschätzung auch die

Fremdeinschätzung gegenüberzustellen, Freunde und Kollegen zu fragen, wo sie unsere

Fähigkeiten sehen.

Gerade bei der Positionierung unserer Rollen haben

wir unzählige Variationsmöglichkeiten. Eine

wohldosierte Darstellung der Rollen, die wir spielen

können und wollen, kann dem potentiellen Auftraggeber

besser als eine lange Liste von Skills zeigen, ob wir die passende Ergänzung für sein

Team darstellen. Zur Illustration zeigen wir nur einige wenige Botschaften, die sich aus

der Rolle des Projektleiters gewinnen lassen, je nach Hintergrund des anbietenden

Freelancers:

 Ich bin Projektleiter.

 Ich bin Projektleiter. Darüber hinaus habe ich Erfahrung darin, noch unerfahrene

Projektleiter meiner Kunden bei ihrer Aufgabe zu unterstützen.

 Ich bin Projektleiter, scheue mich aber auch nicht vor Entwicklungsaufgaben.

 Ich bin Entwickler, habe jedoch auch schon kleinere Projekte geleitet und biete das

gern zusätzlich an.

Deshalb wird unsere Empfehlung bei den einzelnen Rollen selten sein, eine einzige Rolle

für unser Produktangebot zu definieren, sondern die unterschiedlichen Rollen zu

mischen.

4.2.4.1 Unterstützen

Unter Projektunterstützung fassen wir hier alle

Tätigkeiten zusammen, die nicht mit einer

herausgehobenen Rolle im Projektteam (Führen,

Beraten) oder einer Distanz zum Projektteam (Coachen) verbunden sind. Der

Unterstützende übernimmt einen Teil der Projektaufgaben, entsprechend seiner

Kompetenz. Mit dem Begriff des Unterstützens ist keinerlei Abwertung verbunden; dies

kann eine höchst verantwortungsvolle, alle Fähigkeiten erfordernde Tätigkeit sein.

Wer sich mit Geschäftsprozessen beschäftigt, weiß, dass eine Rolle nichts ist, was fest

an einer Person klebt. Jeder von uns kann verschiedene Rollen wahrnehmen, oft sogar

im schnellen Wechsel. Das gilt auch für das Unterstützen. Die meisten von uns wirken

unterstützend, auch wenn sie zusätzlich andere Rollen wahrnehmen. So mag ein

Teilprojektleiter auch Entwicklungsaufgaben übernehmen, ein Datenbank-Berater auch

einen Teil der Datenbankadministration. Für viele ist das Unterstützen der Brotberuf, mit
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Unterstützen macht uns nicht
berühmt, aber lastet uns gut aus.

Das ganze Leben lang
ausführendes Organ? Nicht jeden
stellt das zufrieden.

dem in jedem Fall Geld verdient werden kann. Andere Rollen nehmen sie gerne an,

soweit sie sich bieten, machen das aber nicht zum zwingenden Produktbestandteil.

Auch in Projektausschreibungen wird gerne eine Unterstützungsleistung verlangt,

selbst wenn der Auftraggeber den Wunsch hegt, zusätzlich eine andere Rolle zu

besetzen. Da soll etwa ein Projektteam aufgestockt werden. Das endgültige Team soll in

zwei Teilteams aufgeteilt werden, für die man Teilprojektleiter braucht. Der Auftraggeber

traut nur einem seiner internen Mitarbeiter diese Rolle zu. Er hofft, die andere Position

mit einem der neu hinzukommenden Externen zu besetzen. Er zögert aber, diese

Entscheidung schon zu Anfang des Einsatzes zu treffen. Er will in der Praxis feststellen,

welcher der Externen die nötigen Fähigkeiten hat und vom Team akzeptiert wird.

Eine unterstützende Rolle kann für uns also auch

dann, wenn wir sie nicht ausschließlich anstreben, der

Einstieg und die Rückfallposition sein. Umgekehrt

verspricht sie dem, der ausschließlich unterstützen will, ein relativ problemloses Leben.

Ein passendes fachliches Produkt vorausgesetzt, findet er viele Angebote und muss nicht

um eine der spezielleren Positionen kämpfen.

Vor vielen Jahren, als die Autoren die IT-Szene betraten, war das reine Unterstützen

bei vielen IT-Fachkräften, egal ob intern oder extern, recht unbeliebt. Das lag auch daran,

dass ausführende Tätigkeiten im Host-Zeitalter schwerfällig abliefen und für technisch

motivierte Menschen uncool waren. Entwickler schrieben ihren Cobol-Code etwa mit

einem reinen Texteditor, schickten ihn zum Compilieren an den Host, warteten etliche

Minuten, nur um zu erfahren, dass sie in Zeile 238 einen Punkt vergessen hatten. Jede

simple Textdatei musste in einem vielzeiligen Skript detailliert definiert werden, und

auch hier bekam man erst nach längerer Wartezeit die unvermeidliche Fehlermeldung.

Wer ungeduldig und ehrgeizig war, strebte nach Höherem, etwa der Beratung des

Anwenders oder einer Führungsaufgabe.

Heute beobachten wir, auch bei hochbegabten Kollegen, tendenziell Anderes.

Technische Aufgaben sind abwechslungsreich und anspruchsvoll. Der heutige

Entwickler muss sich kaum mehr um Syntax kümmern, integriert alle paar Stunden,

liefert alle paar Wochen ein fertiges Release aus und hat entsprechend viel Abwechslung

und Erfolgserlebnisse. Entwicklungsumgebungen und Frameworks machen den Job

interessant, zumindest für den, der überhaupt auf solch etwas steht. Als Folge davon

haben viele die Einstellung: Lasst mich brillanter Techniker sein und verschont mich mit

Anwenderkommunikation, Planung oder gar Führung.

Zwei Haken hat die Sache jedoch. Der eine hängt mit

der persönlichen Entwicklung im Lauf eines

Berufslebens zusammen. Da fängt jemand mit 25 als

Technik-Freak an und findet das unheimlich spannend.

Mit 30 auch noch, mit 35 hat sich Routine breitgemacht. Mit 40 oder 45 stellt er fest, dass

die neu hinzukommenden 25-Jährigen flinker sind und die neuesten Technologien
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Reine Unterstützung kann man
überall einkaufen und beliebig
billig, glauben manche Kunden.

besser kennen als er. Noch kann er aufgrund seiner Erfahrungen gut mithalten, aber er

schaut zweifelnd in die Zukunft: Jetzt noch mal 20 Jahre lang das Gleiche? 40

Berufsjahre lang Continuous Delivery, ist das der Sinn des Lebens?

Das ist nicht dramatisch; jeder Zahnarzt und Steuerberater kann sich die gleichen

Fragen stellen. Dennoch gibt es Menschen, die sich unter einer beruflichen Entwicklung

mehr als eine lebenslange unterstützende Rolle vorstellen. Ein Rollenwechsel will

vorbereitet sein; wer sich also nicht den völligen Ausstieg in Richtung Heilpraktiker oder

Thrillerautor vorstellt, sollte sich rechtzeitig mit den anderen Rollen auseinandersetzen.

Noch einen zweiten Grund gibt es dafür, über die

reine Unterstützung hinauszustreben. Jeder

Unternehmer sollte seinen Erfolg, hier ganz konkret den

Umsatz des Unternehmens, zu steigern versuchen. Der

Freelancer kann diesen Erfolg nur sehr begrenzt dadurch erhöhen, dass er mehr Stunden

ableistet. Selbst wenn er Gesundheit und Lebensqualität opfern würde, wäre bald die

Grenze erreicht. Also bedeutet Wachstum für ihn eine Steigerung seiner Honorarsätze.

Und das ist durch rein unterstützende Tätigkeit nur schwer zu erreichen. Die problemlos

über Zwischenhändler zu erreichenden Stundensätze für reine Entwickler etwa sind in

den vergangenen 20 Jahren nominell nur unwesentlich gestiegen. Wer also die Inflation

einholen oder gar schlagen will, muss sich nach höher bewerteten Tätigkeiten umsehen.

Das ist kein Widerspruch zu der eingangs gemachten Feststellung, Unterstützung könne

eine anspruchsvolle Sache sein. Es besteht ein Unterschied zwischen dem Wert einer

Leistung und ihrer Honorierung. Ein Informatiker kann etwa kaum beanspruchen, seine

Tätigkeit sei mehr wert oder verantwortungsvoller als der einer Kinderpflegerin,

trotzdem nimmt er ungerührt ein Vielfaches von deren Honorar entgegen.

4.2.4.2 Führen

Andreas stellt bei einem Treffen von IT-Freelancern sein Profil vor. Darin stellt er
sich als befähigter Techniker dar, der Aufgaben schnell und zuverlässig erledigt
und seinen Kollegen aufgrund seiner Erfahrung bei schwierigen Problemen hilft.
Das ist seine Produktbotschaft.

Nach dem offiziellen Teil geht es noch in die Kneipe. Bei Tagliatelle kommt
man ins Plaudern, und Andreas erzählt die neuesten Schwänke aus seinem
aktuellen Kundenprojekt, etwa darüber, wie lange er gebraucht hat, um von
einem seiner Kollegen zu erfragen, wann der eine bestimmte Anforderung
umgesetzt haben könnte und was das für das benachbarte Projektteam bedeute.
Thilo, ein anderer Freelancer aus der Runde, glaubt, er hört nicht recht: Ein
Techno-Freak, der Projektplanung betreibt? »Tja«, meint Andreas, »unser
Projektleiter ist gleichzeitig Abteilungsleiter und hat vier Projekte. Da kommt er
nicht dazu, sich um solche Abstimmungen im Detail zu kümmern. Weil die
Teamkollegen das wissen, kommen sie schon seit einem halben Jahr zu mir, ich
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kläre das dann, und unser Projektleiter macht meist nur noch einen Haken dran.«
Thilo: »Schon mal dran gedacht, dass du de facto den Projektleiter spielst?«
Andreas: »Na ja, irgendwie schon. Aber in den Projektdokumenten steht mein
Name nicht, und es ist ja nur ein kleines Projekt mit vier Leuten …«

Thilo braucht nicht sehr lange, um Andreas davon zu überzeugen, dass die
Rolle Projektleiter oder zumindest Projektplaner in das Profil hineingehört. Wie
haben wir schon anfangs gesagt? Bei einem Freelancer kommt es primär darauf
an, was er kann und welche Erfahrungen er vorzuweisen hat. Ob er den Titel des
Projektleiters offiziell getragen hat, womit Auftraggeber bei Externen manchmal
vorsichtig sind, ist nicht ausschlaggebend. Die entscheidende Frage, die
allerdings auch selbstkritisch gestellt werden muss, ist die, ob er sich aufgrund
dieser Erfahrungen die Rolle beim nächsten Kunden auch offiziell wahrzunehmen
trauen würde.

Guido war IT-Chef bei einem mittelgroßen Anwenderunternehmen. Dieses
wurde von einem größeren aufgekauft, und wie das Schicksal gerne spielt,
wurden die IT-Bereiche zusammengelegt, der Chef der größeren IT behielt in dem
neu entstandenen Laden seinen Posten, und Guido war draußen.

Mit 50 Jahren hat er auf dem Arbeitsmarkt als gestandene Führungskraft zwar
vielleicht noch eine Chance. Aber Fusionen sind gerade Mode, Führungskräfte
werden allenthalben abgebaut, und er möchte nicht als verbitterter Dauer-Ex-
CIO enden. Also besucht er eine Gründungsberatung für IT-Unternehmer, um
seine Marktchancen als Freelancer zu erkunden.

Nach der Schilderung seiner Situation kommt er zu seiner Kernfrage: »Wir
hatten fast ausschließlich SAP im Einsatz, also möchte ich auf den Markt für SAP-
Berater gehen. Nun war ich ja IT-Chef, d.h., mit den Details von SAP hatte ich die
letzten Jahre kaum noch zu tun. Um wie viel, glauben Sie, muss ich meine
Honorarforderungen gegenüber einem routinierten SAP-Profi, der das neueste
Release aus dem Effeff kennt, reduzieren?«

Nach kurzer Schockphase erkennt der Gründungsberater den Fehler in Guidos
Weltbild. Guido hat gerade eine Niederlage erlitten, vielleicht unverdient, aber
deswegen umso schmerzhafter. Naturgemäß geht er jetzt mit der Einstellung
»Was stimmt mit mir nicht, was können die anderen besser?« durch die Welt. »In
Wirklichkeit«, muntert ihn der Berater auf, »ist es doch umgekehrt. Sie bringen
nicht weniger mit als der durchschnittliche SAP-Profi, sondern viel mehr. Sie
haben echte Managementerfahrung, können also auch mit dem Management
kommunizieren, seine Probleme verstehen und von ihm wirklich verstanden
werden. Sie haben doch sicherlich bei Anwendertreffen, bei Abstimmungen mit
Kunden und Lieferanten Bekanntschaft mit anderen SAP-Anwendern
geschlossen. Kontaktieren Sie die doch, erzählen ihnen, dass Sie jetzt auf die
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Unsere technischen Skills können
wir herunterrattern. Und unsere
zwischenmenschlichen?

Nicht überall, wo ein Boss ist, steht
Boss drauf.

Für gestandene Manager führt
kein Weg zurück.

Consultant-Seite gewechselt sind, und fragen Sie, ob es Bedarf an Management-
Beratung mit SAP-Hintergrund gibt.« Nach Beendigung des Gesprächs hat sich
Guidos Laune sichtbar aufgehellt.

Wir betonen an dieser Stelle erneut, dass unsere kleinen

Praxisgeschichten sich tatsächlich zugetragen haben

und nur zum Zweck der Anonymisierung verfremdet

wurden. Insbesondere die erste Geschichte haben wir

deutlich mehr als einmal erlebt. IT-Spezialisten halten mit nichts so gern hinter dem

Berg wie mit ihren nichttechnischen Fähigkeiten. Oft sind sie sich, siehe Andreas, ihrer

Gabe nicht einmal bewusst. Begünstigt wird dies durch Unternehmensorganisationen

mit flacher Hierarchie, in denen es kaum mehr Titel und Schulterklappen gibt, die damit

verbundenen Aufgaben jedoch unverändert immer noch erledigt werden müssen. (Den

umgekehrten Fall, in dem jemand den Titel Vice President auf der Visitenkarte führt,

aber keine Mitarbeiter hat, gibt es auch, aber der spielt für uns keine Rolle.)

Wie bei den anderen Tätigkeiten des IT-Freelancers auch, geben wir Autoren keine

Anleitung zum Führen. Wir bilden keine Führungskräfte aus, allerdings helfen wir

manchmal unseren Kollegen, ihre Führungsfähigkeit zu erkennen und nach außen

darzustellen. Führung kommt in vielerlei Gestalt vor:

 durch Übernahme einer Linienfunktion, etwa Abteilungs- oder Bereichsleiter; diese ist

wegen ihrer Seltenheit bei Freelancern nicht Thema dieses Buches,

 als offiziell vom Auftraggeber benannter Projekt- oder Teilprojektleiter,

 als inoffiziell, wie Andreas, agierende Führungskraft,

 aber auch schon bei der fachlichen Führung, etwa der

Einarbeitung unerfahrener Projektkollegen.

Die erste Aufgabe bei diesem Aspekt unserer Produktdefinition ist also, uns die Fragen zu

stellen, welche dieser Rollen wir schon wahrgenommen haben, welche wir uns zutrauen

und welche wir gerne erreichen möchten. Haben wir eine solche Führungsrolle schon

ausgeführt und uns dabei nicht unwohl gefühlt oder gar unser Scheitern erleben

müssen, sollten wir sie auf jeden Fall in unsere Produktdefinition mit aufnehmen. Wie

schon im vorigen Abschnitt 4.2.4.1 gesagt, strebt nicht jede IT-Fachkraft solch eine Rolle

an, also kann diese Fähigkeit und Bereitschaft uns gegenüber den eigenen Mitarbeitern

oder anderen Freelancern aus Sicht des Auftraggebers einen Vorsprung verschaffen.

Die nächste interessante Frage ist, wie stark wir

unsere Führungsrolle in unserer Produktdarstellung

betonen. Wer die letzten zehn Jahre Projekte geleitet

hat, wird sich schon im Titel seines Beratungsprodukts als Projektleiter und nichts

anderes darstellen. Selbst wenn der Bedarf an Projektleitern zu einem Zeitpunkt knapp

ist – eine andere Rolle, auch wenn er bereit wäre, sie zu übernehmen, wird man

jemandem mit diesem Hintergrund kaum geben wollen. Auch wenn ihm zwischendurch
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Wer führen kann, aber nicht muss,
ist breit einsetzbar.

eine ausführende Aufgabe wieder Spaß machen würde – der Auftraggeber würde das

kaum gutheißen. Zwei Fragen würde er sich stellen: Ist der Kerl fürs Doing nicht viel zu

sehr aus der Übung? Und wird er sich brav wieder in ein Team einfügen, oder würde er

nach drei Tagen einen Hahnenkampf mit dem Projektleiter anfangen?

Umgekehrt hat Andreas aus dem einleitenden

Beispiel mit der Frage »Bin ich schon ein

ausgewachsener Projektleiter?« durchaus recht.

Zweifellos hat er Führungsaufgaben wahrgenommen, aber ein Projekt von A bis Z

geführt hat er noch nicht. Er hat das Projekt nicht aufgesetzt und berichtet nicht ans

Lenkungsgremium. Wie gesagt, Führungsaufgaben gibt es in vielen Schattierungen, und

wir müssen unser Angebot unseren tatsächlichen Fertigkeiten und Erfahrungen

anpassen. Andreas steht mit seinen Erfahrungen gar nicht schlecht da. Wenn der

Auftraggeber nicht den ausgebufften Managementprofi sucht, sondern jemanden, der

eine Handvoll Leute an der Hand nimmt, wird er ihm die Sache zutrauen. Andererseits ist

Andreas nicht auf den zahlenmäßig relativ schmalen Markt für freiberufliche

Projektmanager festgelegt und kann, wenn sich eine Unterstützungsaufgabe bietet,

diese annehmen, ohne dass ihm schon drei Zacken aus der Krone fallen. Wenn er sehr

geschickt ist und über längere Zeit hinweg auch eine Portion Glück hat, kann er

dauerhaft beide Skills, die des Managers und die des Technikers, glaubhaft

aufrechterhalten und vermitteln. Damit hat er aus einem breiten Projektangebot die

Auswahl und kann auch skeptische Auftraggeber, die nicht gern unbesehen

Führungspositionen mit Externen besetzen, zufriedenstellen: Er bietet die

Unterstützungsleistung an und verdeutlicht zusätzlich, dass er später optional Führung

ausüben kann.

Die Geschichte von Andreas illustriert noch ein Prinzip, auf das wir bei der

Betrachtung unserer Entwicklungsmöglichkeiten noch zurückkommen werden. Hätte

der Kunde von vornherein einen Projektleiter gesucht, hätte Andreas wahrscheinlich gar

nicht angeboten. Noch wahrscheinlicher hätte der Kunde ihn nicht beauftragt. Einen

reinen Entwickler ohne jede Leitungserfahrung? Wenn das schiefgeht, wird dem

Auftraggeber intern die Hölle heißgemacht. Andreas ist in die Aufgabe hineingerutscht,

weil der Auftraggeber und/oder seine Teamkollegen ihm das zugetraut haben. Weil er es

anfangs gut gemacht hat, konnte sich die Rolle verfestigen, im scheinbaren Widerspruch

zu unserem Credo: Den Selbständigen beauftragt man wegen seiner Erfahrungen und

bewiesenen Fähigkeiten, nicht um ihn weiterzuentwickeln. Stimmt, beauftragt wurde er

als Entwickler. Aber wenn man ihn kennt und wenn Not am Mann ist, ist das Risiko, ihm

ein paar zusätzliche Aufgaben zu übertragen, plötzlich erträglich.

Eine solche Beimischung der Führungs- zur Unterstützungsrolle wird den meisten

von uns über die Jahre fast zwangsläufig gelingen. Schwieriger ist die Frage zu

entscheiden, ob wir uns aktiv auf die Führung spezialisieren wollen, etwa durch

Ausbildung und schwerpunktmäßige Übernahme solcher Aufgaben. Wie bei allen
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Führen macht Spaß – aber nicht
jedem.

Quengelnde Kollegen. Für den
Manager keine unliebsame
Unterbrechung, sondern
Hauptbeschäftigung.

Führen ist eine Kompetenz, die nie
veraltet.

lohnenden Fragen gibt es auch hier keine eindeutige Antwort, sondern eine Warnung

und eine Ermunterung.

Die meisten IT-Leute, seien sie von der Ausbildung

Informatiker, Ingenieure, Naturwissenschaftler oder

Ähnliches, haben sich aus einer technischen Motivation

für diesen Beruf entschieden. Sie arbeiten gerne mit IT-Systemen, wollen etwas zum

Laufen bringen, wollen den Kick spüren, wenn ein Fehler beseitigt und die Funktion reif

für die Freigabe ist. Dieser Kick mag, wie eingangs gesagt, in einem Jahrzehnte

dauernden Berufsleben schwächer werden, er verschwindet für viele aber nur langsam

oder nie vollständig.

Der Weg vom IT-Macher zum IT-Manager bringt mehr

Veränderungen in den konkreten Arbeitstag als die paar

unterschiedlichen Buchstaben suggerieren. Beide haben

mit IT zu tun. Aber der Manager ist kein Techniker mehr.

Er arbeitet nicht mehr mit IDEs, Repositories und Frameworks. Wenn er am Rechner

sitzt, hat er Projektanträge, -pläne oder eine Kostenaufstellung vor sich. Vor allem aber:

Sein Arbeitstag besteht vorwiegend aus menschlicher Konfliktlösung. Wenn eine Sache

gut läuft, was den Entwickler freut und ihm gar nicht lange genug dauern kann, befasst

sich der Manager nur kurz damit. Frage nach dem Status, zwei kurze kritische

Nachfragen, ob wirklich alles okay ist, Thema erledigt. Seine Hauptthemen sind die

Störungen im Ablauf: Hier passen die Anforderungen nicht zum Budget, dort läuft eine

Aktivität aus dem Ruder, da zickt jemand herum und hält sich nicht an die Regeln. Das ist

ein komplett anderer Beruf als der des Technikers. Wer noch eine starke technische

Motivation in sich spürt, mag etwa aus Geld- oder Prestigegründen diesen Beruf

anstreben, ihm wird jedoch auf lange Zeit etwas fehlen.

So weit die Warnung. Nun zur Ermunterung. Die

meisten von uns, eigentlich alle außer den Erben großer

Vermögen, müssen damit rechnen, ein ganzes

Berufsleben mit sinnvoller und gut nachgefragter Tätigkeit auszufüllen. Jeder Mensch ist

unterschiedlich, und viele Menschen von heute schaffen es auch im mittleren

Lebensabschnitt noch, zu lernen und sich an Neues anzupassen. Trotzdem mag für viele

der Zeitpunkt kommen, zu dem die Einarbeitung in immer neue Produkte und

Technologien als Last und nicht mehr als spannendes Erlebnis wahrgenommen wird.

Wäre es nicht schön, eine zeitlose Fähigkeit erworben zu haben, die nicht ständig

erneuert werden muss? Führung ist eine solche Fähigkeit. Zwar gibt es auch

Managementmoden, doch die grundlegenden Tätigkeiten einer Führungskraft sind seit

hunderten Jahren die gleichen: Zuhören, Verstehen, Einordnen, Priorisieren, Vorund

Nachteile rasch erkennen und abwägen, Entscheiden, Motivieren, Unangenehmes

kommunizieren können, ohne verbrannte Erde zu schaffen … Diese Fähigkeiten steigern

sich von alleine, wenn man stetig übt und selbstkritisch bleibt. Auch aus diesem Grund
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Wenn alle über 35 Berater sind,
wer macht dann noch die Arbeit?

fragt der Auftraggeber bei einem 60-jährigen Hacker, seltener jedoch bei einem 60-

jährigen Manager: Kann er das überhaupt noch?

4.2.4.3 Beraten

Kerstin hat mit Kompetenz und etwas Glück einen Auftraggeber gefunden, dem
ihre Vorschläge schon beim Akquisitionsgespräch so gut gefallen haben, dass er
sie als Expertin bei der Umstellung auf eine Open-Source-Datenbank beauftragt
hat. Über die notwendigen Schritte und ihre Leistungen haben sie gesprochen,
und Kerstin formuliert ein Angebot. Sie zittert ein bisschen, ob der Auftraggeber
ihre Honorarvorstellung akzeptieren wird.

Doch als er sie einige Tage später anruft, redet er nicht über Geld. Stattdessen
sagt er: »Sie haben in Ihrem Angebot ein paarmal das Wort Beratung verwendet.
Ihr Papier wird hier im Haus von etlichen Leuten gelesen werden, auch vom
Vorstand. Von Beratung wollen die nichts mehr hören. Wir hatten letztes Jahr
Berater da, die viele Folien produziert, Unruhe in den Hühnerstall gebracht, aber
nichts wirklich verbessert haben. Natürlich will ich, dass wir von Ihren
Erfahrungen profitieren. Aber nennen Sie’s irgendwie anders, Unterstützung oder
so …«

Schaut man sich die Visitenkarten von IT-Dienstleistern

an, kommt der Begriff des Beraters ähnlich oft vor wie

Gänseblümchen auf einer Frühlingswiese. Manche

Unternehmen nennen ihre Mitarbeiter mit Kundenkontakt unterschiedslos von

vornherein Berater, andere haben ein Laufbahnmodell. Da wird man etwa vom Engineer

zum Senior Engineer, dann zum Berater, Seniorberater und Chefberater. Wenn wir

annehmen, dass die beiden Engineerstufen jeweils innerhalb von drei Jahren

durchlaufen werden, ein Berufsleben jedoch rund 40 Jahre dauert, ist auch bei diesem

Modell der Mitarbeiter die meiste Zeit Berater, und die beiden Systeme unterscheiden

sich nicht wesentlich.

Braucht unsere Wirtschaft so viele Berater? Viele Leute, die sagen, wie’s geht, und

fast keine, die es tatsächlich machen? Natürlich nicht. Auch die Beraterrolle wird häufig

der Unterstützerrolle beigemischt. Da schickt etwa der Produkthersteller einen Berater

zur Einführung seines Produkts zum Kunden. Am Anfang berät der tatsächlich: Welche

Produktvariante passt auf die Bedürfnisse des Kunden, auf welcher Hardware ist sie zu

installieren, wie muss der Kunde seine Verfahren umstellen, um das Produkt nutzen zu

können? Dann verschwindet der Berater aber meist nicht von der Bildfläche, sondern

begleitet die Einführung unterstützend: Er installiert das Produkt, konfiguriert es und

betreut es im Tagesgeschäft, bis ein interner Mitarbeiter dafür gefunden und qualifiziert

worden ist. Dazwischen berät er auch immer wieder, und ehrlich gesagt: Manchmal weiß

er selbst nicht, ob er gerade berät oder unterstützt. Der Übergang ist fließend.
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»Kommt ein Unternehmensberater
zu einem schottischen Schäfer« –
kein gutes Rezept für Freelancer.

Wer von außen kommt, ist für die
Beraterrolle prädestiniert …

… muss sie sich aber ständig neu
erkämpfen.

Entsprechend diffus ist auch der Umgang der

Kundenseite mit dem Begriff der Beratung. Bei Kerstins

Kunden erzählen sich die Mitarbeiter vermutlich die

Beraterwitze, die der interessierte Leser bei Bedarf im

Internet leicht aufspüren wird. Schwarze Schafe haben den Begriff mit einer Bedeutung,

»Klug daherreden, nichts verstehen, nichts bewirken, hohe Rechnungen schreiben«

belegt. Dabei ist Beraten nichts Anrüchiges. Wenn uns jemand nach dem Weg zum

Hauptbahnhof fragt, beraten wir ihn. Wir gehen nicht selber hin, wir helfen ihm nicht

über die Straße. Das Gleiche, den Weg zeigen, ohne ihn selbst zu gehen, genau das tun

wir oft für unsere Auftraggeber.

Wir hören von unseren Auftraggebern oft die

Erwartung, unsere Erfahrungen einzubringen. Gerade

Unternehmen mit geringer Fluktuation können sich zwar

über gut eingearbeitete Mitarbeiter freuen, die jeden Handgriff im Schlaf beherrschen

und die Bedürfnisse ihrer Anwender gut kennen. Im Gegenzug fehlt jedoch der Zufluss

frischer Ideen: Wie lösen andere die Probleme, gibt es vielleicht Verfahren, die sich

bewährt haben, aber bei uns noch nicht bekannt sind? Ob und wie weit wir eine solche

Erwartung im Projektalltag dann tatsächlich erfüllen können – das Beharrungsvermögen

von Organisationen ist größer als sie selbst wahrhaben wollen –, diskutieren wir später,

wenn es um die Leistungserbringung geht. Beim Erlangen von Aufträgen kann uns eine

Beimischung der Beraterrolle jedenfalls oft nützen.

Die eingangs erwähnten Unternehmen, die jeden oder fast jeden ihrer Mitarbeiter als

Berater titulieren, laufen jedoch in manchen Fällen ihrer Zeit hinterher. Grob gerechnet

bis zur Jahrhundertwende konnte man als Externer bei einem Anwenderunternehmen

mit hoher Gewinnchance folgende Wette eingehen: Dort sitzen als festangestellte IT-

Mitarbeiter großenteils umgeschulte Kaufleute. Die haben grundlegende

Programmierkenntnisse, aber kein wirkliches Verständnis der komplizierteren

Zusammenhänge der Informatik. Alles, was Planung, Design und Architektur betrifft,

können sie nicht qualifiziert machen, wollen es meist auch gar nicht. Also muss ich nur

einen kleinen Wissens- und Erfahrungsvorsprung mitbringen und kann mich mühelos

profilieren. Ausnahmen bestätigten die Regel.

Zwar wird auch heute noch von einem Informatikermangel gesprochen. Das

bedeutet jedoch nicht, dass wir einen größeren Mangel als damals an gut ausgebildetem

IT-Personal hätten. Im Gegenteil: Heute würde man kaum mehr jemanden ohne

spezifische Ausbildung und Fachkenntnisse in der IT einstellen, zu komplex sind die

Aufgaben geworden. Gerade weil wir wissen, dass nicht mehr ein achtwöchiger Kurs zum

Softwareentwickler oder Datenbankexperten ausreicht, erkennen wir den Mangel.

Für unsere Beraterrolle bedeutet dies: Die

Mitarbeiter unserer Kunden sind nicht mehr die

unwissenden Kätzchen, als die wir sie noch vor einiger

Zeit ansehen konnten. Wer Berater sein will, muss einen deutlichen Vorsprung an Wissen
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Der Coach handelt nicht mit Bits
und Bytes, sondern mit Menschen
und Teams.

und Erfahrung einbringen können. Wer diese Rolle über ein Berufsleben hinweg

einnehmen will, muss ständig bereit sein, diesen Vorsprung zu erhalten: durch

Fortbildung, durch permanente Mitwirkung an anspruchsvollen Aufgaben und durch die

Bereitschaft, sich geistig nie auszuruhen.

Also unterscheidet sich die Beraterrolle deutlich von der Führungsrolle in unserer

Produktdefinition. Die Führungsrolle bedeutete eine deutliche Verschiebung unserer

Kompetenz und unserer Tätigkeit im Berufsalltag. Das gilt für die Beratung nicht: Meist

werden wir zum Berater dadurch, dass wir in unserer regulären Projekttätigkeit

bestimmte Kenntnisse und Erfahrungen erwerben, die uns über den Durchschnitt der

Fachkollegen herausheben. Wir müssen keinen anderen Beruf erlernen, wir müssen

nicht unsere Motivation als Technik-Freak aufgeben – ganz im Gegenteil.

Um diesen Vorteil zu kompensieren, sind Beraterqualifikationen mit einem

wesentlich früheren Verfallsdatum versehen als Führungskompetenz. Das gilt zumindest

für produktbezogene Beratung. Eine Ausnahme macht hier Methodenkompetenz. Die

Tools zum Aufnehmen von Anforderungen unserer Anwender etwa mögen sich zwar

weiterentwickeln. Das eigentliche Management der Anforderungen jedoch ist, ähnlich

wie das Führen von Mitarbeitern, ein zwischenmenschlicher Prozess, bei dem Berufs-

und Lebenserfahrung nie hinderlich werden.

4.2.4.4 Coachen

Die Rolle des Coach handeln wir relativ kurz ab, da sie weder auf Anbieter- noch auf

Auftraggeberseite eine den bisher diskutierten Rollen vergleichbare Bedeutung

einnimmt.

Je nach Fachgebiet wird dieser Begriff in unterschiedlicher Bedeutung verwendet.

Am bekanntesten ist er in der Welt des Sports. Was macht ein Fußball-Coach? Zum einen

führt er: Der Coach stellt die Mannschaft auf, legt die Rollen und Aufgaben im Spiel fest,

findet und erklärt die Spielstrategie, bewertet die Leistungen. Nur den kaufmännischen

Teil des Führens überlässt er dem Management des Sportvereins. Ebenso wichtig ist eine

Tätigkeit, die wir soeben als Beratung bezeichnet haben: Er zeigt den Spielern

bestimmte Verfahren, etwa Spielzüge oder Techniken der Ballabgabe, ohne sie jedoch

im eigentlichen Spiel selbst auszuführen. (Das wilde Gestikulieren und Schreien des

Coach am Spielfeldrand wollen wir hier nicht diskutieren.) Also gibt der Fußballcoach für

unsere Produktdefinition nicht viel her; wir würden ihn als Führungskraft und Berater

bezeichnen.

In der Arbeitswelt wird als Coach meist jemand

bezeichnet, der eine Person oder ein Team mit seinen

Erfahrungen begleitet, ohne jedoch direkt die konkrete

Lösung vorzugeben. Er bringt also nicht primär fachliche

oder technische, sondern zwischenmenschliche Kompetenz ein. Nehmen wir an, eine

Unternehmens-IT habe Probleme mit dem Troubleshooting bei Produktionsausfällen.
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Informatik erlernt man nicht in ein
paar Wochen –
Gruppenpsychologie leider auch
nicht.

Ein klassischer Fachberater wird so an die Aufgabe herangehen: »State of the Art für das

Erkennen von Fehlern ist Tool x, für das Aufspüren der Ursache Tool y, für das

Wiederherstellen korrumpierter Daten Tool z. Ich kann euch zeigen, wie man mit diesen

Werkzeugen am besten umgeht, welche Information man in jedem dieser Schritte

gewinnt und wie man sie im nächsten Schritt nutzt.«

Und wenn das alles erledigt ist und die Probleme trotzdem noch bestehen? Dann

liegt vielleicht ein Problem im Funktionieren des Teams vor, und es schlägt die große

Stunde des Coach. Der stellt andere Fragen: Wie kommuniziert ihr miteinander? Warum

hatte Anton die wichtige Information nicht, obwohl sie bei Berta längst vorlag? Warum

hat sich Dieter nicht eingemischt, er sollte das doch laut Vorgehensmodell überwachen?

Häufiger noch richtet sich Coaching an Einzelpersonen, hier hauptsächlich an

Führungskräfte, meist wenn sie neue Aufgaben übernehmen. Auch hier leistet der Coach

keine Fachberatung, er empfiehlt also etwa nicht, bevorzugt die Open-Source-

Datenbank M oder P einzusetzen. Stattdessen hinterfragt er das Vorgehen der

Führungskraft bei einer solchen Entscheidung: Mit wem hast du das Thema besprochen?

Wo gab es Widerstände? Wie bist du mit denen umgegangen?

Bereits hier sehen wir, dass die Rolle des Coach nicht

die Kernkompetenz einer IT-Fachkraft erfordert, sondern

ganz andere Fähigkeiten. Das Verhalten und die

Kommunikation von Menschen einzuschätzen und zu

verbessern, das haben die allermeisten von uns nicht gelernt. Wir haben vielleicht, von

Person zu Person unterschiedlich, eine gewisse intuitive Fähigkeit dazu, doch ist diese

kaum ausreichend als Grundlage unserer Erwerbstätigkeit. Ein Coach muss sich in

Theorie und vor allem Praxis mit Gruppen- und Individualpsychologie auskennen, und

das ist ebenso wenig ein Spaziergang wie die Ausbildung zum Informatiker. Natürlich

nützt dem Coach auch ein gewisser IT-Hintergrund, damit er Jargon und praktizierte

Verhaltensweisen schnell richtig einordnen kann. Er sollte hinter einem Bug keinen

Marienkäfer vermuten und zumindest ahnen, dass es nicht in Ordnung ist, wenn der

Endanwender direkt beim Entwickler anruft und seine Anforderungen durchgibt.

Nach der Erfahrung der Autoren werden Coaching-Leistungen kaum über die

üblichen Kanäle für IT-Freelancer nachgefragt. Sie werden für die IT ohnehin relativ

selten in Anspruch genommen, und das, obwohl IT-Personal recht hohen Anforderungen

an seine zwischenmenschlichen Fähigkeiten ausgesetzt ist und vielerlei

Kommunikationsbeziehungen im Unternehmen hat. Wir haben das Thema

hauptsächlich deshalb aufgenommen, um die Warnung anzubringen: Nicht jeder, der

einem Kollegen aus der Patsche geholfen oder ein Teammeeting brillant moderiert hat,

ist schon ein vollwertiger Coach. Wer dieses Feld betreten will, sollte wissen, dass ihm

eine solide Ausbildung und das Gewinnen von Erfahrungen bevorstehen, die mit seinem

bisherigen IT-Dasein wenig zu tun haben.
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Nur selten trainieren ist ein
Zuschussgeschäft.

»Wozu Fortbildung? Unsere
Mitarbeiter sollen froh sein, einen
Job zu haben!« In Krisenzeiten ein
beliebtes Rezept.

4.2.4.5 Trainieren

Das Trainieren ist rasch erklärt, und auch der Vergleich mit dem Fußballtrainer führt hier

wieder teilweise in die Irre. Der Trainer im Arbeitsleben hat keine Führungsrolle und

mischt sich überhaupt nicht in die Abläufe im betrieblichen Alltag ein. Er vermittelt ein

weitgehend von ihm zuvor erworbenes und als Trainingsprodukt formuliertes Wissen.

Kundenspezifika kommen höchstens bei der Auswahl des zu vermittelnden Stoffs zum

Tragen – und natürlich bei den Fragen der Teilnehmer von Trainingsmaßnahmen.

Bei der Beimischung der Trainerrolle zum Produktportfolio ist eine Reihe von

interessanten Fragen zu stellen, und wie üblich gibt es keine ideale Lösung.

Wer sich für ein bestimmtes Fachgebiet zum Trainer

berufen fühlt, hat zunächst den wirtschaftlichen Anreiz,

diese Tätigkeit nicht nur gelegentlich, sondern häufig

auszuüben. Der Vorbereitungsaufwand für ein Seminar – so nennen wir jetzt der

Einfachheit halber jede Trainingsmaßnahme, egal in welcher Form sie stattfindet – ist

konstant und unabhängig davon, wie oft das Seminar hinterher durchgeführt wird.

Dieser Aufwand ist hoch, jedenfalls deutlich höher als der für die Durchführung. Der Stoff

will in eine didaktisch sinnvolle Reihenfolge gebracht werden, Übungen für die

Teilnehmer, die das Wesentliche zeigen, ohne jedoch zu überfordern, wollen erfunden

werden. Ansprechende Seminarunterlagen zu gestalten frisst beliebig viel Zeit. Auf der

anderen Seite sieht der Auftraggeber den Trainer nur während der eigentlichen Dauer

des Seminars und wird kaum geneigt sein, mehr als übliche Tagessätze zu zahlen,

vielleicht noch erhöht um den Materialaufwand.

Ein einmal entwickeltes Seminar lohnt sich also für

den Trainer umso mehr, je häufiger es durchgeführt

wird. Also könnte man folgern: Wenn schon Trainer,

dann hauptsächlich oder gleich ausschließlich Trainer.

Dagegen stehen jedoch zwei weitere Überlegungen. Zum einen ist das Risiko, sich

hauptsächlich auf den Trainingsmarkt zu konzentrieren, recht hoch. Spätestens wenn

die Konjunktur lahmt und man Arbeitskräfte nicht durch attraktive Angebote ködern

oder halten muss, sparen die Unternehmen als Erstes dort, wo man kurzfristig keine

großen Schäden zu erwarten hat. Fortbildung ist dann ein beliebtes Sparobjekt. Der

Trainingsmarkt ist deshalb besonders sensitiv gegenüber Konjunkturschwankungen.

Verstärkt wird dieser Effekt noch durch den Entwicklungszyklus von Technologien und

anderen Fachgebieten. Anfang des Jahrtausends mussten Heerscharen von Entwicklern

auf Java umgeschult werden. Wer dies leisten konnte, hatte alle Hände voll zu tun, also

auch wenig Zeit, sich auf neuen Themen zu qualifizieren. Inzwischen ist der Stau

abgebaut, viele Arbeitsanfänger kommen mit guten Java-Kenntnissen von der Berufs-

oder Hochschule – was also tut unser Java-Trainer, der jahrelang nichts anderes

gemacht hat?
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Trainer ohne aktuelle
Praxiserfahrung sind nur die Häfte
wert.

Trainieren lohnt sich für den, der
nicht nur aufs Geld schaut.

Nirgendwo können wir so viele
Sympathieund Kompetenzpunkte
sammeln wie bei einem gut
ausgearbeiteten Training.

Er könnte nun etwa Trainer für agile Methoden

werden, und das bringt uns zu der zweiten Überlegung,

die gegen einen hohen Trainingsanteil spricht. Kunden

wünschen und honorieren Trainer, die nicht nur

Lehrbuchwissen vermitteln, sondern eigene Praxiserfahrungen einbringen. Wer

überwiegend oder ausschließlich Seminare hält, setzt sich zwangsläufig weniger stark

der praktischen Umsetzung seines Wissens aus. Aus diesem Gebiet stammen jedoch die

meisten Fragen der Teilnehmer, wenn sie die Grundzüge einmal verstanden haben. Und

dieser Praxisbezug ist auch der wesentliche Grund, überhaupt einen Trainer einzusetzen

und nicht einfach ein Fachbuch oder ein E-Learning-Produkt. Kurz gesagt kalkuliert der

Auftraggeber so: Den Zeitaufwand meines Mitarbeiters für die Fortbildung investiere ich

sowieso. Wenn ich zusätzlich eine Person mit dem Honorarsatz eines Beraters bezahlen

soll, plus eventuelle Reisekosten, dann will ich auch zusätzlich eine Beratungsleistung

erhalten. Und nicht nur der kühl rechnende Kaufmann denkt so. Auch der Teilnehmer ist

besser motiviert, wenn seine konkreten Probleme und Zweifel behandelt werden anstatt

nur vordefinierter Stoff.

Wer diese Punkte beherzigt, kommt fast

zwangsläufig zu dem Ergebnis, das Wiederholen einmal

ausgearbeiteter Seminare nicht zu übertreiben, um noch

genügend Zeit für die Projektpraxis übrig zu haben, auch wenn das kaufmännisch

gesehen nicht das optimale Verhältnis zwischen Aufwand und Ertrag bringt. Es gibt

dennoch Gründe, aus denen sich das Trainieren lohnen kann. Zum einen zwingt es den

Freelancer dazu, von der aufreibenden Projektarbeit innezuhalten und sich

grundsätzliche Fragen zu Sinn und Zweck der Verfahren zu stellen, die er lehrt. Im

Tagesgeschäft mag man rasch entscheiden: »Das machen wir jetzt so, hat beim letzten

Mal auch funktioniert.« Für einen kritisch nachfragenden Seminarteilnehmer wäre diese

Antwort etwas dünn; er will wissen, warum das funktioniert hat und ob ein anderer Weg,

über den er neulich in einer Zeitschrift gelesen hat, nicht noch viel besser zum Ziel führt.

Weiterhin ist Training eine gute Maßnahme zur

Kundengewinnung oder -bindung. Wer ein Seminar

durchführt, steht automatisch für einen oder mehrere

Tage im Mittelpunkt und kann seine Kompetenz in

vielfältiger Weise zeigen. Im Gegensatz zum Projektgeschäft herrscht bei Seminaren

meist eine freundliche, konfliktfreie Atmosphäre. Auch wenn die Meinung des

Referenten von der einiger Teilnehmer abweicht, kann man das gelassen diskutieren –

hinterher muss ja keine gemeinsame Entscheidung getroffen werden, es gibt keine

Gewinner und Verlierer. Salopp könnte man sagen: Wer als Referent keinen

kompetenten und sympathischen Eindruck hinterlässt, wird es im Projektalltag schon

gar nicht schaffen. Zusätzlich winken neue Kontakte, die für Akquisition genutzt werden

können. Bei öffentlichen Seminaren kommt der Referent mit Teilnehmern aus

Unternehmen in Kontakt, für die er bisher nicht sichtbar war. Auch wenn
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Training ist unverzichtbar für die
Akzeptanz neuer Methoden.

Seminarveranstalter direktes Akquirieren von Referenten bei ihren Kunden nicht mögen

oder gar verbieten – das ist auch gar nicht nötig, und das empfehlen wir nicht. Ein

kompetenter Auftritt ist die beste Akquisitionsmaßnahme, und der interessierte

Teilnehmer wird Manns genug sein, den Referenten über Google aufzustöbern, um mit

ihm im Gespräch zu bleiben.

Auch bei kundeninternen Seminaren wächst das Akquisitionspotential des

Referenten, sobald Teilnehmer anderer Abteilungen, für die er bisher nicht tätig war,

dabei sind. Und auch bei den schon bekannten Teilnehmern stärkt ein gelungener

Seminarauftritt das Gefühl, einen überdurchschnittlichen Dienstleister im Haus zu

haben.

Diese Überlegung bringt uns zu dem letzten

Argument für das gelegentliche Durchführen von

Seminaren. Wer beim Kunden in einer Beraterrolle im

Projekt eingesetzt ist, steht im Alltag zeitweise vor einem Problem. Es sind

Entscheidungen zu treffen, beispielsweise Entwurfsentscheidungen beim Gestalten

einer IT-Bebauung. Das Management erwartet, dass ein kompetenter Berater das

Problem rasch aufnimmt, einschätzt und eine Lösung zeigt. Für die Mitarbeiter ist das

aber unbefriedigend. Sie werden heute mit dieser Entscheidung konfrontiert, morgen

mit jener. Jede für sich kann der Berater lokal erklären, aber das große Ganze, das sich

daraus schlussendlich ergeben soll, hat nur er in seinem Hinterkopf, die Beratenen

wissen noch nichts davon. Da kann es große Vorteile für die Akzeptanz der Beratung

bieten, dem Kunden vorschlagen zu können: Wir arbeiten jetzt schon ein paar Wochen

im Projekt zusammen. Die Einzelschritte konnte ich dem Team vermitteln, für den

Gesamtweg bleibt im Alltag keine Zeit. Ich kann diesen Gesamtblick dem Team durch ein

Training in wenigen Tagen vermitteln, und diesen Aufwand holen wir hinterher wieder

herein, da weniger Fragen und Unsicherheiten im Projektverlauf auftreten.

Zuletzt: Training kann Spaß machen und auch für den Referenten eine motivierende

Abwechslung sein. Wer dafür begabt ist, sollte es seinem Produkt beimischen, auch

wenn der strenge Controller in uns sagt, dass es sich nicht auf den letzten Cent rechnet.

4.3 Die kaufmännische Definition des Produkts

4.3.1 Regionale Ausdehnung
Es mag überraschen, diese Frage hier unter dem Thema Produktgestaltung zu finden.

Hier geht es darum, was wir unseren Auftraggebern bieten. Geht es auch darum, wo wir

unsere Leistung erbringen? Bei traditionellen Produkten abstrahieren wir davon, wo sie

sich gerade befinden. Eine Seidenkrawatte in Wiesbaden bleibt dieselbe Krawatte, wenn

sie nach Birmingham gebracht wird, das Smartphone in Magdeburg sieht in Turin

genauso aus.
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Freelancer erbringen ihre Leistung
persönlich. Da spielt das Wo eine
große Rolle.

Zur Freiheit gehört es, reisen zu
dürfen. Aber reisen zu müssen, ist
für viele Zwang.

Wir hingegen erbringen unsere Leistung zu einem

großen Teil persönlich. Da macht es tatsächlich einen

Unterschied, ob wir vom eigenen Schreibtisch aus

agieren, mit der U-Bahn zum Kunden fahren oder

ausgedehnte Reisen unternehmen. Diese Entscheidung beeinflusst unsere Kosten,

unsere Lebensqualität und die Flexibilität unserer Kundeneinsätze und will deshalb

sorgfältig bedacht sein.

Vor allem ist die räumliche Eingrenzung Teil unserer Botschaft an den Markt. Ein

Interessent, der hundert Kilometer von uns entfernt seinen Firmensitz hat, möchte von

vornherein wissen, ob er mit unkomplizierter Verfügbarkeit vor Ort rechnen kann oder

eben nicht. Deshalb plädieren wir dafür, das Thema Reisen von vornherein in die

Produktüberlegungen einzubeziehen.

Ähnlich wie die Branchennähe wird auch dieses kontrovers und emotional diskutiert.

Wer vor der Selbständigkeit in einer der renommierten Unternehmensberatungen tätig

war, dem wurde eingeschärft, dass der Beraterprofi vor der Unbequemlichkeit des

Reisens nicht zurückschrecken darf. Die beste Frau, der beste Mann für die Aufgabe beim

Kunden, und zwar landesweit, wenn nicht gar europa- oder weltweit – das ist das Motto

etlicher solcher Gesellschaften. Ob dann tatsächlich die beste landesweit verfügbare

Frau ins konkrete Kundenprojekt geschickt wird oder doch diejenige, die gerade frei ist,

entscheidet sich im Einzelfall.

Auf der anderen Seite gibt es Selbständige, die es ablehnen, ihr Familien- und

sonstiges Privatleben den Strapazen häufiger Abwesenheit auszusetzen. Haben sie nicht

den Weg in die Selbständigkeit gewählt, um mehr Freiheiten als der abhängig

Angestellte zu haben? Ständiges Hetzen zum Flughafen, Leben aus dem Koffer und

Entfremdung von Lebenspartnern und Freunden gehört für sie nicht dazu.

Die Entscheidung über den eigenen Lebensstil, ob

Reisen als Bereicherung oder als Zumutung angesehen

wird, können wir für unsere Leser nicht treffen. Wir

stellen hingegen die Überlegungen vor, die zu einer

Entscheidung über die regionale Begrenzung oder Ausweitung des eigenen

Produktangebots führen.

Beginnen wir mit der einfachsten dieser Überlegungen. Den Einsatzbereich

einzuschränken bedeutet natürlich, die Gesamtzahl möglicher Projektangebote zu

reduzieren. Wer als Einsatzort einen der großen wirtschaftlichen Ballungsräume

bevorzugt, für den kommt bestenfalls nur jedes fünfte ausgeschriebene Projekt in Frage.

Wer in einer abgelegenen Region lebt und diese nicht verlassen möchte, für den kann

sich dieses Verhältnis noch deutlich verschlechtern. Aus diesem Grund wird

Arbeitnehmern bei der Suche nach anspruchsvollen Stellen empfohlen, grundsätzlich

mobil und umzugsbereit zu sein. Wir werden jedoch sehen, dass diese Empfehlung nicht

ohne weiteres auf Selbständige übertragbar ist, da der Arbeitnehmer mit einem
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Irgendeinen Auftrag mag es vor
der Haustür geben. Aber den
interessantesten?

Reisen bedeutet oft, nur für einen
einzigen Kunden tätig zu sein.

Interessieren uns die
Transportkosten unserer

langfristigen Engagement am neuen Ort rechnet, während der Selbständige kurzfristiger

eingesetzt wird und deshalb anders kalkulieren und organisieren muss.

Man sieht schon hieran, dass die Entscheidung für eine räumliche Ausrichtung sich

an den sonstigen Produktmerkmalen und der konjunkturellen Lage orientieren muss.

Wer sich etwa auf eine Branche spezialisiert, die in einer Region schwerpunktmäßig

vorkommt, hat bessere Aussichten, sich auf diese Region konzentrieren zu können, als

jemand, dessen Wunschkunden verstreut liegen. In wirtschaftlich schlechten Zeiten,

wenn sich Dutzende Selbständige um ein ausgeschriebenes Projekt bemühen, kann eine

Reduktion möglicher Projekte zu monatelangen Wartezeiten führen, die nicht jeder

unbeschadet übersteht.

Apropos Wunschkunden, Wunschprojekte: Wer die

Strategie einschlägt, nicht jedes passende Projekt

anzunehmen, sondern besonders anspruchsvolle oder

interessante Aufgaben, muss natürlich bei der

räumlichen Auswahl großzügiger sein als jemand, der einfach nur einen bezahlten

Einsatz auf seinem Fachgebiet sucht. Das ist auch der Grund, aus dem die Top-Experten

der Unternehmensberatungen öfter im Flugzeug sitzen als das Fußvolk.

Einen ungünstigen Einfluss hat die räumliche Entfernung zwischen Auftraggeber und

Selbständigem auf dessen Flexibilität im Projekteinsatz. Viele Selbständige sind stets zu

hundert Prozent bei einem einzigen Kunden tätig. Doch wie sieht es mit Zeiträumen des

Ein- und Ausphasens aus? Da ist ein Kunde, der den Selbständigen erst im übernächsten

Monat voll auf der Payroll haben will, aber er soll schon ein oder zweimal pro Woche an

Meetings teilnehmen, die ihm zur Vorbereitung dienen. Da ist ein anderer Kunde, der

den Projekteinsatz fließend beenden möchte: Immer mehr Aufgaben des Externen

werden von internen Mitarbeitern übernommen, aber er soll mit abnehmender

Intensität noch für deren Einarbeitung und für Rückfragen zur Verfügung stehen.

Eine solche Regelung kann für den Selbständigen

vorteilhaft sein, wenn etwa in der Akquisitionsphase für

das nächste Projekt die Einnahmen nicht komplett auf

Null sinken. Mit langen An- und Abreisen lässt sie sich jedoch kaum vereinbaren. Das gilt

vollends dann, wenn wir mehrere Kundenprojekte parallel bearbeiten. Das ist, abhängig

vom Einsatzgebiet und der konkreten Aufgabe, durchaus möglich und für beide Seiten

vorteilhaft. Es setzt allerdings aus der Sicht aller beteiligten Auftraggeber einige

Flexibilität voraus, wenn etwa ein wichtiges Meeting am Montag, das andere am

Donnerstag stattfindet, und der Externe an beiden teilnehmen soll. Innerhalb einer

Region lässt sich so etwas organisieren; wer aber mehrmals pro Woche zwischen seinem

Heimatort und unterschiedlichen Einsatzorten hin- und herreist, wird an den Kosten und

vor allem der verschwendeten persönlichen Energie wenig Freude haben.

Apropos Kosten: Egal, wie hoch die Transportkosten

zum Einsatzort beim Auftraggeber sind, ob es sich um
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Lieferanten? Unsere Kunden
denken genau wie wir.

Ein Unternehmer kalkuliert seine
Preise pauschal, anstatt jede
Taxiquittung an den Kunden
weiterzureichen.

ein paar Euro für ein U-Bahn-Ticket handelt oder um

hohe Flugkosten auf einer Strecke, auf der eine Airline

ihr Monopol ausnutzt, plus Hotel in einer Großstadt zu Messezeiten – der Selbständige

kann nicht damit rechnen, dass der Auftraggeber diese Kosten übernimmt. Das steckt

hinter der typischen Anfrage nach einem Stunden- oder Tagessatz »all-in«, d.h. inklusive

aller Kosten, auf die keine weiteren Zuschläge mehr erhoben werden dürfen.

Diese Haltung der Auftraggeber hört sich zunächst recht hart an. Aus ihrer Sicht ist

sie jedoch gerechtfertigt, denn als Kaufleute haben sie die Leistung und ihren Preis im

Blick. Wie sich dieser Preis zusammensetzt, ist ihnen egal. So gesehen hat ein Anbieter,

der niedrigere Kosten hat und deshalb einen günstigeren Preis anbietet, einfach das

bessere Angebot. »All-in« bedeutet ja nicht unbedingt, dass der Preis keine Reisekosten

enthalten darf. Sie werden nur nicht explizit ausgewiesen, sind also im Preis enthalten,

wie im Preis für einen Fernseher auch der Transport vom Hersteller zum Händler

enthalten ist.

Anders als der Hersteller des Fernsehers profitieren wir jedoch nicht davon, wenn

unser Firmensitz weit entfernt vom Kunden ist. Wir haben höhere Kosten als der

Anbieter direkt vor Ort und deshalb die Wahl, ein teureres Angebot abzugeben als dieser

und damit unsere Chancen zu mindern oder unser eigentliches Honorar zu reduzieren,

und zwar je nach Zielregion recht drastisch. Auf den dritten Weg, die Reisekosten zu

minimieren, werden wir bei der Diskussion der Lebensqualität noch eingehen.

Einen Vorteil hat die Fixierung der Auftraggeber auf

Preise »all-in« jedoch. Zwar zwingt sie den

Selbständigen zur pauschalen Kalkulation der

Reisekosten in den Stunden- oder Tagessatz. Im

Umkehrschluss befreit sie ihn jedoch von dem peniblen Nachweis, seine Ausgabe im

Einklang mit einer Reisekostenrichtlinie getätigt zu haben. Solche Richtlinien regeln

zuvörderst die Reisen der eigenen Mitarbeiter des Auftraggebers. Nun mag es für diese

durchaus zumutbar zu sein, bei gelegentlichen Reisen etwa zu Seminaren in einer engen

Kammer zu wohnen und ein umständliches Verkehrsmittel zu nutzen. Für den reisenden

Selbständigen hält dieser Zustand jedoch Monate oder gar Jahre an, und da dürfen –

siehe Lebensqualität – die Ansprüche höher angesetzt werden. Wer etwa nicht gerne in

einem Stadthotel wohnt und stattdessen in einen gemütlichen Landgasthof ausweicht,

will sich zum Ausgleich einen Leihwagen nehmen. Dem eigenen Mitarbeiter würde der

Auftraggeber diesen exotischen Wunsch vermutlich abschlagen; bei Reisekosten all-in

hat er nicht mitzureden.

Ausnahmen von der All-in-Haltung kann man am ehesten bei Kunden erwarten, die

sich selbst in einer abgelegenen Region befinden und dort wenig Angebot vorfinden,

oder dann, wenn unsere Dienstleistung so selten ist, dass der Kunde seinerseits wenig

Chancen sieht, diese zeitnah preisgünstig vor der eigenen Haustür zu finden.
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Bei kurzlaufenden Aufträgen sind
Reisekosten schwer zu optimieren.

Hat der Selbständige die Kosten der Reisetätigkeit ermittelt und glücklich in seinem

Preis untergebracht, droht ihm eine weitere, vielen nicht bewusste Fußangel. Die

steuerliche Anrechnung von Reisekosten als Betriebsausgaben wird von Gesetzgeber

und Finanzämtern in recht kreativer Weise eingeschränkt. Die hierfür relevanten

Regelungen werden im Abschnitt über Steuern dargestellt. Bei unserer Produktdefinition

können wir noch nicht wissen, welche dieser Regeln im Einzelfall ziehen wird und

welche sich der Gesetzgeber in der Zwischenzeit ausgedacht haben wird. Wir müssen

uns jedoch überlegen, wie wir mit einem Grundproblem der steuerlichen Behandlung

auswärtiger Projekteinsätze umgehen wollen und können.

Wenn wir einen Kundenauftrag annehmen, ist

dessen Dauer zunächst einmal ungewiss. Wir erhalten

etwa einen Vertrag, typischerweise über drei bis sechs

Monate, in den meist noch eine kurzfristige Kündigungsmöglichkeit eingebaut ist.

Gleichzeitig wird uns manchmal signalisiert, die beabsichtigte Dauer sei länger, etwa ein

Jahr oder mehr. Damit schaffen sich die Auftraggeber Raum für Reaktionen auf

wirtschaftliche Notwendigkeiten, etwa die Einstellung von Projekten wegen

Finanznöten, und auf die Eignung und Leistungen einzelner Selbständiger. Dagegen ist,

sofern es transparent und fair verläuft, nichts einzuwenden, schließlich ist Flexibilität

eine Grundmotivation für den Einsatz von Selbständigen.

Was bedeutet diese Vertragslage nun für die Reisegestaltung? Der Selbständige tut

gut daran, sich zunächst auf eine begrenzte Laufzeit einzustellen. Das schließt

langfristige Bindungen am Zielort, etwa das Mieten einer Zweitwohnung oder gar die

Übersiedlung, aus. Viele entscheiden sich deshalb zur Übernachtung im Hotel nebst

wöchentlichem Hin- und Herreisen. Eine Wohnung kann man sich hinterher immer noch

nehmen, wenn klar ist, dass der Einsatz länger, also mindestens viele Monate, dauern

wird.

Unglücklicherweise tritt dieser Moment, in dem die künftig verbleibende Laufzeit

sicher abgeschätzt werden kann, kaum jemals ein. Alles, was wir wissen, ist, wie lange

der Einsatz bisher gedauert hat. Auch wenn wir vermuten, dass das Projekt so schnell

nicht eingestellt wird, haben auch Nachfolgeverträge ähnlich kurze Laufzeiten und

Kündigungsfristen wie der erste Vertrag. Einen Projektabbruch infolge einer Krise kann

man auch bei großen Kunden nicht ausschließen. Kurz: Die Zukunft vorauszusagen ist

schwierig.

In einer anderen Position ist die Finanzbehörde, wenn sie die als Betriebskosten

geltend gemachten Reiseaufwände prüft. Dies geschieht Jahre nach dem Projekteinsatz.

In Fällen, in denen nun in der Rückschau ersichtlich war, dass der Einsatz langdauernd

war, wurde schon berichtet, dass der Finanzbeamte den Standpunkt einnahm, es habe

sich nicht um Geschäftsreisen, sondern um doppelte Haushaltsführung gehandelt.

Somit wurden nicht mehr die tatsächlichen Hotelkosten als Betriebsausgaben

anerkannt, sondern lediglich die fiktiven Kosten für eine Zweitwohnung am Einsatzort.

Dies führte zu einer drastischen Reduzierung der anrechenbaren Kosten und letztlich
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Der Reisende muss pünktlich sein.
Bahn und Flugzeug sind es selten.

dazu, dass der Selbständige einen Großteil der Reisekosten aus versteuertem

Einkommen zu bezahlen hatte. Das kann den Projekteinsatz, selbst wenn die

ursprüngliche All-in-Kalkulation noch erträglich war, zum Verlustgeschäft machen.

Kommen wir zum letzten zu betrachtenden Punkt,

der persönlichen Energie und Lebensqualität. Selbst

wenn wir den wirtschaftlich günstigsten Fall annehmen,

in dem der Auftraggeber Reisekosten und Reisezeit (letzteres eine absolute Seltenheit)

bezahlt, ist das Reisen selbst auf Dauer eine energiezehrende Angelegenheit. Wir müssen

eilen, um Verkehrsmittel pünktlich zu erreichen, die ihrerseits kaum jemals pünktlich

sind. Am Anreisetag heißt es früh aufstehen, dafür kommen wir nach der Rückfahrt spät

abends zu Hause an. Koffer und Laptop wollen geschleppt und nie aus den Augen

gelassen oder gar vergessen werden. Wer eine längere Strecke zurückgelegt hat, egal mit

welchem Verkehrsmittel, fühlt sich, als wäre schon ein halber Arbeitstag vergangen. Der

Kunde erwartet selbstverständlich noch einen ganzen Arbeitstag, mit Freude und

Energie absolviert.

Dies ist ein starkes Argument gegen regelmäßiges Reisen. Die Allin-Regel ist der

wirtschaftliche Ausdruck einer Binsenweisheit: Niemand hat etwas davon, wenn wir

reisen, außer der Touristikbranche. Das gilt nicht nur für das eingesetzte Geld, sondern

auch für die darauf verwendete Energie.
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Reisen bildet. Auch ins
Gewerbegebiet
Niederbritzelhausen-Ost?

»Den Klaus braucht man nicht
mehr einzuladen. Der ist jetzt in
Hamburg, hab ich gehört.«

Differenzierter ist die Lage beim Einfluss des

beruflichen Reisens auf die Lebensqualität. Reisen

bildet, sagt der Volksmund, und tatsächlich kann der

Einsatz an wechselnden Orten den persönlichen

Horizont erweitern. Dazu gehört der Umgang mit Menschen, die je nach Region

unterschiedliches Verhalten zeigen. Im Gegensatz zu kurzen Dienstreisen, bei denen man

außer Bahnhof, Flughafen und Gewerbegebiet nichts zu sehen bekommt, kann man

längerfristige Einsätze dazu nutzen, eine Stadt und ihr Umland kennenzulernen.

In der Welt (und sei es nur ein begrenzter Teil davon) herumgekommen zu sein, kann

auch das Ansehen bei Auftraggebern erhöhen. Das ist zwar fast nie eine unbedingte

Voraussetzung bei Projektausschreibungen, es kann jedoch die Marktchancen

verbessern, wenn man glaubhaft machen kann, über den sprichwörtlichen eigenen

Schrebergarten hinausgeblickt zu haben.

Dazu im Gegensatz steht der Zwang, Privat- und

Berufsleben strikt in Zeitscheiben zu organisieren.

Wochenendehen und -beziehungen müssen nicht

kaputtgehen, das Risiko besteht jedoch durchaus. Wer

den größten Teil der Woche nicht erreichbar ist, wird im Freundeskreis leicht als »eh nie

da« aussortiert. Das gesamte Leben ist getaktet: Zeit zum Bücherlesen und Fernsehen

gibt es in der Fremde genug. Dafür bleiben nur wenige Stunden, sich um die heimatliche

Wohnung zu kümmern und dort nötige Besorgungen zu machen.

Das alles ist höchst subjektiv, aber zusammenfassend lässt sich sagen, dass es

wenige Selbständige gibt, die über langfristige Reiseprojekte jubeln.

Für eine regionale Ausweitung des eigenen Angebots spricht:

 Die Anzahl zutreffender Projektausschreibungen erhöht sich deutlich, dadurch sinkt

die voraussichtliche Wartezeit auf neue Aufträge.

 Wunschkunden und -projekte sind im Allgemeinen besser realisierbar.

 Im günstigen Fall erwirbt man ein breiteres Spektrum persönlicher und beruflicher

Erfahrungen.

Für eine regionale Begrenzung des eigenen Angebots spricht:

 Es fallen keine oder geringe Reisekosten an, dadurch entsteht ein für den

Auftraggeber günstiger Honorarsatz.

 Steuerliche Unsicherheiten bei der Behandlung von Reisekosten entfallen.

 Kundeneinsätze lassen sich zeitlich flexibler planen.

 Die nicht in Reisen investierte Energie kommt u.a. auch dem Auftraggeber zugute.
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Ich liebe meine Heimat. Aber ist sie
ein guter Unternehmensstandort?

Von geografischer Kundennähe
profitieren alle.

Empfehlungen für die regionale Produktdefinition:

Ausgangspunkt ist die zuvor erarbeitete fachlich-

technische Produktdefinition. Für dieses Produkt

müssen Abnehmer vorhanden sein. Die Frage ist nun, wo

diese in welcher Menge zu finden sind.

Es stellt sich die Frage, ob der derzeitige Wohnort für die selbständige Tätigkeit

günstig ist. Falls in der gegenwärtigen Region kein ausreichender potentieller

Kundenstamm zu finden ist, kann ein Wechsel des Wohnorts die langfristig

angenehmere Alternative zu permanenter Reisetätigkeit sein. Wenn es auch für den

Selbständigen in der Regel unpraktikabel ist, mit jedem Projekteinsatz einen Umzug zu

verbinden, ist eine Anpassung des Wohnorts zu Beginn der selbständigen Tätigkeit und

in längeren Abständen eine erwägenswerte Maßnahme, vergleichbar dem

gelegentlichen Umzug des Arbeitnehmers.

Ist der Wohnort günstig gewählt, deuten vor allem

die wirtschaftlichen Parameter in die Richtung,

Projekteinsätze in der Nähe des Wohnorts anzustreben.

Dies führt zu einer Win-win-Situation zwischen Auftraggeber und Selbständigem: Der

Auftraggeber erhält eine relativ preisgünstige, flexibel einsetzbare Leistung, der

Selbständige vermeidet Kosten, steuerliche Risiken und ungenutzte Blindleistung.

Reisetätigkeiten sind erstrebenswert, wenn ein Nischenprodukt diese nahelegt. Das

kann eine Konzentration auf wenige, verstreute Auftraggeber sein oder ein

Spezialwissen, für das der Kunde gern Aufschläge infolge der erhöhten Kosten zahlt.

Ein schwierig zu lösendes Dilemma ist das Verhalten bei schlechter Konjunktur.

Wann und unter welchen Bedingungen ein Selbständiger bereit ist, die Nachteile des

Reisens zu übernehmen, hängt von der finanziellen Situation und der subjektiven

Wahrnehmung der frustrierenden Auftragslosigkeit ab. Einen eigentlich ungewünschten

Kunden anzunehmen trägt über die genannten Schwierigkeiten hinaus zwei Risiken.

Zum einen leidet unter einer als unangenehm empfundenen Lebenssituation die

Motivation auch für das Kundenprojekt. Vor allem jedoch bietet jeder Kundeneinsatz die

Chance, einen langfristigen Kunden auch für spätere Einsätze zu gewinnen. Wenn der

Selbständige den Kunden jedoch gar nicht halten möchte, geht diese Chance verloren.

4.3.2 Honorarkalkulation
Workshop über Honorargestaltung bei einem Freelancer-Kongress. Die
Referenten fragen eingangs die Teilnehmer: »Wisst ihr, welche Honorarsätze für
eure Leistung am Markt üblich sind? Liegen eure Honorare unter diesen Sätzen?
Wenn ja, wollt ihr euch auf Dauer damit zufriedengeben? Wenn ja, warum?«
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Boris meldet sich zu Wort. Er weiß, dass er Honorare am unteren Ende der
üblichen Skala verlangt. Er greift die Referenten an. »Ihr wollt, dass wir alle das
maximal Mögliche verlangen. Das will ich nicht, das finde ich unmoralisch. So viel
wie bestimmte Geldhaie den Kunden aus der Tasche ziehen, ist meine Leistung
nicht wert. Geldgier ist überhaupt unmoralisch. Werden Investmentbanker und
Wohnungsmakler nicht überall verabscheut? Ich will vor meiner Familie und
meinen Freunden nicht als Schwein dastehen.«

Die Referenten lassen nicht locker. Sie wollen die Teilnehmer nicht dazu
verleiten, den Kunden zu betrügen, aber sie regen an, sich marktgerecht zu
verhalten, wie andere seriöse Mitbewerber auch. Boris fragen sie, ob er bewusst
schlechtere Leistung abliefert als nötig bzw. als von den anderen
Projektteilnehmern erbracht. Das weist er entrüstet zurück. Die Referenten fragen
ihn: »Niemand, vor allem nicht der Kunde, findet es unmoralisch, dass er von dir
die bestmögliche Leistung erhält. Warum wäre es dann unmoralisch von dir, die
bestmögliche Gegenleistung zu verlangen?«

Boris weicht von seiner Position keinen Fußbreit ab. Nach einiger Zeit aber
steht er auf und verlässt grußlos die Veranstaltung.

Heike hat mehrere Jahre lang Projekterfahrung als Angestellte bei einem
Systemhaus gesammelt, zuletzt als Projektleiterin. Inzwischen hat sie sich
selbständig gemacht. Da sie wenig Präsenz am Markt hat, bekam sie ihre
Aufträge bisher ausschließlich über Zwischenhändler. Aus ihrer früheren Tätigkeit
weiß sie, was Endkunden für externe Projektleiter zahlen. Ihre eigenen
Honorarsätze liegen natürlich deutlich darunter. Das liegt zum einen daran, dass
die Zwischenhändler vom Endkundensatz ihre eigene Marge abziehen,
vermutlich auch daran, dass sie beim Endkunden niedrigere Preise erzielen als
ihr bisheriger, sehr angesehener Arbeitgeber.

Sie ist derzeit ausreichend, aber nicht voll ausgelastet. Da ruft sie ein
Bekannter aus ihrer früheren Projektarbeit an. In seinem Unternehmen sei ein
Projekt notleidend geworden, und es würde jemand gesucht, der kurzfristig die
Schwachstellen analysiert und Vorschläge zu einem Neuanfang macht. »Du hast
immer ein unheimliches Geschick für die aktuell passende Maßnahme gehabt«,
attestiert er Heike. Ob sie die Sache übernehmen könnte?

Heike hat keinen Druck, den Auftrag anzunehmen. Ihre derzeitige Auslastung
reicht ihr für ein angenehmes Leben. Andererseits hat sie, wie gesagt, geringe
Marktpräsenz. Da ist ein guter Bekannter, noch dazu einer, der sie für schwierige
Aufgaben empfiehlt, Gold wert, und sie will ihn nicht enttäuschen. Ein Projekt zu
sanieren ist allerdings ein riskantes Unterfangen. Nicht immer gelingt das, auch
bei bestem Willen und hohen Fähigkeiten. Im Falle eines Scheiterns würde sie als
diejenige dastehen, die es endgültig in den Graben gefahren hat.
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Selbst enge Freunde reden eher
über ihr Liebesleben als über ihre
Geldsachen.

Eine innere Stimme rät ihr, den Auftrag nicht anzunehmen. Da Heike nicht
einfach ablehnen möchte, fällt ihr eine elegantere Methode ein: Sie wird
anbieten, aber zu dem Honorarsatz, den ihr bisheriger Arbeitgeber für sie in
Rechnung gestellt hat. Das wird der Endkunde von ihr wohl kaum akzeptieren,
und damit wird sie ohne Gesichtsverlust aus dem Rennen sein. Also lässt sie sich
zum Schein auf eine Vorbesprechung ein. Alles läuft gut und in entspannter
Atmosphäre, man kennt sich ja. Als der Auftraggeber nach dem Honorar fragt,
nennt sie ihren Preis. Er nickt kurz, trägt eine Zahl in das schon vorbereitete
Dokument ein und fragt: »Wann können Sie anfangen? Wir haben nächsten
Dienstag eine wichtige Sitzung, da hätte ich Sie gern schon dabei.«

Heike wird durch diesen Auftrag um zwei Erfahrungen reicher: Das
marktübliche Honorar ist nicht nur für die anderen da, sondern auch für sie. Und
einige Wochen später weiß sie auch, dass ihre innere Stimme recht hatte: Ein
einmal in den Graben gefahrenes Projekt lässt sich auch mit größter Mühe nicht
immer herausziehen.

Bin ich zu billig? Bin ich zu teuer? Das sind vermutlich

die am häufigsten gestellten Fragen von IT-Freelancern,

zumindest wenn man die heimlichen, nicht offen

gestellten Fragen mitzählt. Denn über Geld redet man

nicht gerne, muss aber oft genug daran denken und darüber entscheiden.

Ein Freelancer hat auf eine Ausschreibung angeboten und außer einer maschinellen

Empfangsbestätigung nie wieder etwas von dem Ausschreiber gehört. Dafür kann es

hundert Gründe geben: Die Ausschreibung war nur ein Testballon, das Projekt wurde

nicht genehmigt, andere Anbieter passten von ihrem Erfahrungshintergrund her besser.

Das alles weiß der anbietende Freelancer; trotzdem beschleicht ihn mit hoher

Wahrscheinlichkeit die Frage: Habe ich so teuer angeboten, dass der Kunde nur mit dem

Kopf geschüttelt hat und jede Verhandlung als überflüssig erachtet hat? Vor allem, wenn

sich solch eine Akquisitionsphase länger hinzieht, ohne dass ein Auftrag zustande

kommt, stellt sich nach einiger Zeit die Frage: Kommt morgen das gut honorierte

Traumprojekt hereingeschneit – oder bin ich einfach zu teuer?

Ein Freelancer arbeitet seit längerer Zeit für einen Kunden. Die Sache macht Spaß,

und er bekommt positives Feedback. Da sind noch andere Dienstleister, ein paar

Freelancer, ein paar Mitarbeiter von ITSystemhäusern. Irgendwann beschleicht ihn die

Frage: Der eine Kollege war soeben in der Karibik segeln, der andere hat eine doppelt so

große Wohnung wie ich. Kann es sein, dass die alle viel mehr in Rechnung stellen als ich,

dass sich der Kunde diebisch freut, weil ich mir für weniger Geld die Beine ausreiße? Bin

ich zu billig?

Über Geld redet man nicht gerne. Das wenige, was darüber geredet wird, und unser

eigenes Erleben erlauben uns jedoch die Behauptung: Diese Fragen gehen regelmäßig

durch den Kopf jedes Freelancers, der auf seine Einkünfte angewiesen ist.
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Auch reiche Erben dürfen dieses
Buch kaufen. Aber wir
konzentrieren uns nicht auf sie.

Für IT-Freelancer gibt es keine
Gebührenordnung.

Auf Einkünfte angewiesen sein: Dieses Thema zieht

sich implizit durch alle Teile dieses Buches. Wir kennen

äußerst seltene Fälle von IT-Professionals, Freelancer

oder nicht, die wirtschaftlich unabhängig sind. Wer drei

Mietshäuser sein Eigen nennt, macht den IT-Job vielleicht nur, um tagsüber etwas

Sinnvolles zu tun zu haben. So jemand kann viele Aspekte des Unternehmertums auf die

leichte Schulter nehmen, denn es bleibt ihm stets die Rückzugsposition, von dem

eigenen Vermögen zu leben. Da nur die allerwenigsten von uns in dieser komfortablen

Lage sind, richten wir uns nach der Mehrheit, die Einkünfte erzielen muss. Und für diese

gilt die alte kaufmännische Regel: möglichst hohe Einkünfte erzielen.

4.3.2.1 Der richtige Honorarsatz

Vielleicht hat die Leserin schon vor dem Kauf dieses Buches in der Buchhandlung diesen

Abschnitt aufgeschlagen und erwartet jetzt die Antwort auf die einfachste aller Fragen:

Welches Stundenhonorar ist für meine Tätigkeit das richtige?

Sie erwartet sehnsüchtig eine Zahl oder eine Tabelle, aufgegliedert nach Region,

Tätigkeit, Berufserfahrung und Branche.

Diese Erwartung können und wollen die Autoren

nicht erfüllen. Um das ganz unmissverständlich

klarzumachen, werden wir in diesem ganzen Abschnitt

keine einzige konkrete Zahl nennen, auch nicht als Beispiel, das man beim Lesen dann

doch für den versteckten Hinweis auf die richtige Zahl nehmen könnte. Denn:

Den richtigen Honorarsatz gibt es nicht!

So einfach ist das. Selbst wenn wir annehmen, wir als Autoren hätten den vollständigen

Überblick über die gezahlten Honorare – warum wir den nicht haben können, werden

wir gleich erläutern –, könnten wir daraus keine Empfehlung für einen anzustrebenden

Preis ableiten. Denn welcher wäre das?

 Der durchschnittliche? Warum sollen wir uns mit dem zufriedengeben?

 Der höchste? Um den zu erzielen, müssen viele Umstände zusammenpassen, und

eine Portion Glück ist auch im Spiel.

 Der niedrigste? Nun wirklich nicht …

 x Prozent über dem durchschnittlichen oder unter dem höchsten? Wenn wir nur

entscheiden könnten, welchen Wert wir für x einsetzen sollen …

Nein, im Ernst: Wir bewegen uns auf einem freien Markt, ohne Gebührentabellen oder

veröffentlichte Preislisten. Der Preis ist nichts, was uns vorgegeben wird, sondern wir

ermitteln ihn unter Beachtung der Bedürfnisse des Kunden, unseres Leistungsangebots

an ihn und unter Einsatz unserer Überzeugungskraft. Als Resultat dieser vielschichtigen
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Warum liest man woanders
Honorarstatistiken und hier nicht?

Wer den Discounter fragt,
bekommt den Discountpreis
genannt.

Umstände können für zwei nach Papierlage sehr ähnliche Aufträge unterschiedliche

Honorarsätze entstehen, die beide ihre Berechtigung haben.

4.3.2.2 Honorarstatistiken

In scheinbarem Widerspruch zu unserer Zurückhaltung

beim Nennen konkreter Honorarsätze stehen

regelmäßige Veröffentlichungen von durchschnittlichen

Stundensätzen, meist in der IT-Presse. Warum machen wir es uns nicht einfach und

zitieren aus der jüngsten solchen Statistik? Weil wir ihr nicht einmal dann trauen

würden, wenn wir sie selbst gefälscht hätten.

Wie verschafft man sich einen Überblick über die gezahlten Honorare? Unser Beruf

ist nicht staatlich reguliert, es gibt keine Meldestelle für erteilte Aufträge. Eine

vollständige Datensammlung hat das Finanzamt, aber es hat nicht die Aufgabe, seine

Daten anderen zur Verfügung zu stellen. Und selbst das Finanzamt ist lediglich an

monatlichen oder jährlichen Gesamteinkünften interessiert. Ob jemand mit

überdurchschnittlichen Einkünften diese durch geschicktes Verhandeln erzielt hat oder

einfach durch Arbeit bis zum Umfallen, ist dem Finanzamt egal, Hauptsache, das Geld

wurde korrekt deklariert und versteuert.

Autoren von Statistiken fragen deshalb regelmäßig einen Ausschnitt der

Vertragspartner. Davon gibt es sehr viele, und es wäre unpraktikabel, sie alle zu

befragen. Was also liegt näher als die Auswahl derjenigen Auftraggeber, die sehr viele

Freelancer beschäftigen? Dort bekommt man von wenigen Ansprechpartnern Aussagen

über eine beeindruckende Anzahl von Vertragsabschlüssen. Nur ist diese Auswahl nicht

repräsentativ. Wer den Massenmarkt abfragt, bekommt Aussagen genau über dieses

Marktsegment. Wie bei fast allen Produkten werden auch bei uns auf dem Massenmarkt

hauptsächlich einfache Geschäfte zu niedrigen Preisen abgewickelt.

Selbst als Aussage über den Massenmarkt vertrauen

wir solcherart ermittelten Honorarangaben nicht. Wie

gesagt, es gibt keine gesetzliche oder standesrechtliche

Pflicht, korrekte Auskünfte über IT-Verträge zu machen.

Stellen wir uns einen großen Zwischenhändler von IT-Dienstleistungen vor, der in den

vergangenen Monaten in einem bestimmten Marktsegment meist 10 Prozent höhere

Honorare zahlen musste als im Vorjahr. Das kann ihm als Kaufmann nicht gefallen.

Bisher existiert dieses Wissen nur innerhalb seiner Bürowände. Soll er es tatsächlich

veröffentlichen? Und damit auch denen, die’s noch nicht gemerkt haben, zurufen:

»Hallo, aufwachen! Die Preise ziehen an!«

Es gibt auch Umfragen unter Freelancern, und hier besteht eine ähnliche

Versuchung. Ich werde nach dem durchschnittlichen Honorar meiner letzten

Projekteinsätze gefragt. Darunter war einer, bei dem ich einen enttäuschend niedrigen

Preis akzeptieren musste. Ich wollte es eigentlich gar nicht, aber Alternativen waren
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Das Durchschnittshonorar ist eine
Illusion und bestimmt kein
unternehmerisches Ziel.

Die Honorare auf dem
Massenmarkt sind leicht zu
erfahren.

nicht in Sicht, und eine sofortige gute Auslastung winkte. Aber dieses Honorar lasse ich

in den Durchschnittswert, den ich nenne, nicht eingehen, denn so billig würde ich

sowieso nie mehr arbeiten wollen. Also würde dieser Wert nur die Statistik verfälschen.

Schwupp, trage ich eine geschönte Zahl ein und habe damit genau das getan: die

Statistik verfälscht.

Wir unterstellen dieses Verhalten nicht jedem, obwohl selbst das keine Beleidigung

der Marktteilnehmer wäre. Unternehmen stellen, wenn sie freiwillig Auskunft über ihre

Tätigkeit geben, stets die für sie günstigen Aussagen in den Vordergrund.

Nehmen wir einmal an, wir hätten einen korrekt

ermittelten Durchschnittswert. Auch der nützt uns

wenig. Nach unserer Erfahrung in Gesprächen mit vielen

Freelancern streuen die tatsächlich gezahlten

Honorarsätze sehr stark. Da der Durchschnittssatz vom Massenmarkt dominiert wird,

liegt er näher am unteren als am oberen Rand des Spektrums, aber es gibt dennoch in

beide Richtungen deutliche Abweichungen. Wer sich mit Stochastik beschäftigt hat,

weiß, dass der Durchschnittswert nicht der häufigste Wert sein muss. In unserem Fall

liegt der Massenmarkt ein Stück unterhalb des Durchschnitts, ein paar unerfahrene oder

wenig geschickte Anbieter mögen noch weiter unterhalb liegen, und oberhalb des

Massenmarkts verteilen sich die restlichen Honorarsätze. Der Teilnehmer am

Massengeschäft braucht den Durchschnittssatz nicht, denn ihm wird von seinen

Auftraggebern meist ohnehin signalisiert, welche Konditionen sie für einen Einsatz

festgelegt haben. Wer mehr erzielen will, für den ist der Durchschnittswert nicht viel

mehr als eine Zufallszahl ein Stück über den Konditionen des Massengeschäfts.

Nehmen wir also an, der Durchschnittswert sage aus, seit dem letzten Jahr sei das

Honorar für Systemadministratoren im Raum Frankfurt um 3 € pro Stunde gestiegen. Das

kann für den einen Freelancer trotzdem bedeuten, um 10 € schlechter abzuschließen als

letztes Jahr, etwa weil er bei der damaligen Akquisition Glück und einen guten Tag hatte,

jetzt jedoch dringend ein Anschlussprojekt braucht und kein besseres Angebot hat. Ein

anderer Freelancer lacht über den Durchschnittswert, weil er 20 € darüber liegt und ganz

bestimmt nicht so ungeschickt sein wird, seinem Auftraggeber die Statistik unter die

Nase zu halten, die zwar eine Steigerung zeigt, aber auf wesentlich niedrigerem Niveau.

Wir empfehlen deshalb nicht, Honorarstatistiken vollständig zu ignorieren. Aber wir

regen an, sie als Äußerungen von Marktteilnehmern mit eigenen Interessen zu lesen und

unsere eigenen Zielvorstellungen nicht an ihnen zu orientieren.

Wenn gerade keine Statistik zur Hand ist, gibt es eine

relativ aufwandsarme Möglichkeit, immerhin die

typischen von den Zwischenhändlern gezahlten

Honorare zu ermitteln. Man bietet auf Ausschreibungen

oder Anfragen eines Zwischenhändlers an, die von der Aufgabe und den geforderten

Qualifikationen den eigenen Vorstellungen und Fähigkeiten möglichst nahekommt.
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Gehälter sind einheitlicher als
Freelancer-Honorare.

Das eigene Büro erzeugt
Fixkosten. Die sollten

Wenn man gerade in einer Akquisitionsphase ist, macht man das ohnehin regelmäßig.

Ist der Zwischenhändler interessiert, wird er bald nach der Honorarvorstellung fragen.

Man sollte dabei nur aufpassen, keine zu niedrige Zahl zu nennen. Wird diese vom

Zwischenhändler akzeptiert, weiß man nicht, ob man sein Limit getroffen hat oder sogar

darunter liegt. Nennt man dagegen eine zu hohe Zahl, bekommt man nicht immer, aber

doch manchmal eine Rückmeldung über das tatsächlich zu erzielende Honorar. Wie bei

Statistiken auch obliegt es dann der eigenen Einschätzung, ob dieses Honorar realistisch

ist oder aus taktischen Gründen manipuliert wurde.

4.3.2.3 Kalkulation eines Mindesthonorars

Anderen können wir bei der Honorarermittlung also kaum trauen. Das ist auch kein

Wunder, denn die Kalkulation eines Preises ist ureigene Unternehmeraufgabe. Also

machen wir uns zunächst an die Berechnung des Mindesthonorars.

Ausgangspunkt ist ein Brutto-Jahresgehalt eines

Angestellten mit vergleichbarer Tätigkeit und Erfahrung

in einem vergleichbaren Unternehmen, möglichst auch

in der gleichen Region. Das Selbständigenhonorar auf der Basis eines Gehalts zu

kalkulieren, hört sich zunächst an, als würde eine schwierige Aufgabe auf eine ebenso

schwierige zurückgeführt. Aufschluss über Gehälter ist jedoch leichter und zuverlässiger

zu gewinnen als über Freelancer-Honorare:

 Am einfachsten ist es für Angestellte, die sich selbständig machen. Sie kennen

immerhin das Gehalt, das ein Arbeitgeber für sie genau passend gehalten hat.

 Gehälter für vergleichbare Positionen schwanken weniger stark als Freelancer-

Honorare. Gerade große Unternehmen haben ziemlich klare Festlegungen für die

Gehälter und streben an, davon möglichst wenig abzuweichen. Wer also eine

Handvoll solcher Beträge kennt, kann daraus gute Schlüsse ziehen.

 Aus diesem Grund kann man auch aus Gehaltsstatistiken bessere Schlüsse ziehen als

aus Honorarstudien für Freelancer. Durchschnitt und häufigster Wert liegen hier näher

zusammen.

Wir verwenden Jahres- statt Monatsgehältern und Brutto- statt Nettobeträgen, da sich

nur diese vergleichen lassen. Das eine Unternehmen zahlt niedrigere Gehälter als das

andere, aber dafür 14 anstatt zwölf pro Jahr und zusätzlich noch Prämien bei guter

Geschäftsentwicklung. Unter dem Strich können beide Einkünfte pro Jahr ähnlich hoch

sein, und nur darauf kommt es für uns an. Als Freelancer erhalten wir ohnehin nichts

außer unserem Honorar. Nettobeträge werden durch unsere Besteuerung bestimmt, und

hier spielen neben den Einkünften auch die familiäre Situation und andere berufsfremde

Einflüsse eine Rolle. Also lassen sich auch diese nicht für eine Honorarfindung benutzen.

Würden wir Einkünfte nur in Höhe des Gehalts

haben, wäre das ein schlechter Deal, denn wir haben
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überschaubar bleiben.

Wir sind unser eigener Chef. Auch
bei den Lohnnebenkosten.

höhere Kosten als Angestellte. Wir müssen zusätzlich

unsere Bürokosten ansetzen. Die wenigsten IT-

Freelancer haben separate Büroräume, das würde sich für sie nicht lohnen, zumal für

diejenigen, die vorwiegend vor Ort beim Kunden arbeiten. Aber mindestens ein solider

Arbeitsplatz in der eigenen Wohnung ist unerlässlich, da der Selbständige nicht alle

Tätigkeiten von seinem Schreibtisch beim Kunden aus erledigen kann. Das gilt primär für

die Akquisition zwischen Projekteinsätzen, während der gar kein Arbeitsplatz beim

Kunden zur Verfügung steht. Aber auch seine steuerlichen Pflichten möchte der

Freelancer nicht unter den Augen des Kunden erledigen, auch nicht seine Weiterbildung,

etwa in Form eigener kleiner Entwicklungsprojekte. Je nach Projekteinsatz werden uns

manche Kunden erlauben oder sich sogar wünschen, dass wir Arbeiten außerhalb ihrer

Geschäftsräume am eigenen Arbeitsplatz erledigen.

Diese Kosten sollten sich in einem überschaubaren Rahmen halten. Selbst wenn wir

viel Zeit am eigenen Arbeitsplatz verbringen, empfangen wir dort fast nie Kunden; diese

erwarten stets, dass wir sie besuchen. Also kommt es nicht auf repräsentative Gestaltung

oder große Flächen an, auf denen man Besprechungen abhalten kann. Wer das

Kundenteam, etwa als Coach oder Trainer, zeitweise doch aus seinem täglichen Umfeld

herausholen möchte, fährt in der Regel wirtschaftlicher durch gezielte Anmietung von

Büro- oder Besprechungsräumen nur für wenige Stunden oder Tage. Bei den Kosten für

das eigene Büro müssen wir uns stets vor Augen halten, dass es sich um Fixkosten

handelt, die auch in auftragsschwachen Zeiten anfallen. Ein Kostenblock, der bei

Vollauslastung gut tragbar ist, kann bei geringen Einkünften rasch zur Bedrohung

werden.

Arbeitgeber sind in den letzten zwei Jahrzehnten bei Fortbildungskosten geizig

geworden, aber zumindest notwendige Produkt- oder Verfahrensschulungen

übernehmen sie meist doch noch. Das muss der Freelancer selbst kompensieren, und er

darf dabei nicht übermäßig knausern, um stets ein überdurchschnittliches Fachwissen

präsentieren zu können. Ein guter Daumenwert können Seminar- und Reisekosten für

zwei jährliche Seminare oder Fachtagungen sein.

Kompensieren müssen wir zudem weitere

Arbeitgeberleistungen. Hierzu zählen vor allem die

Arbeitnehmeranteile für Kranken- und

Sozialversicherung. Jede Gehaltsabrechnung zeigt uns, wie hoch der

Arbeitnehmeranteil ist; der Arbeitgeberanteil ist gleich oder bewegt sich in der gleichen

Größenordnung; wenn wir es auf Heller und Pfennig wissen wollen, können wir die

aktuelle Gesetzeslage leicht herausfinden, etwa unter dem Stichwort Lohnnebenkosten

in Wikipedia. Als Freelancer sind wir zwar in der Regel nicht auf die gesetzliche

Sozialversicherung festgelegt; da unser soziales Risiko jedoch eher höher ist als das des

Angestellten, tun wir gut daran, mindestens den gleichen Betrag dafür aufzuwenden wie

Arbeitnehmer und Arbeitgeber zusammen.
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Arbeitgeber müssen
Krankentagegeld vom ersten Tag
an zahlen. Wir sind flexibler.

Ein Preis, der nicht alle Kosten
enthält, ist unsauber kalkuliert.

Freizeit hat ihren Preis. Arbeiten
bis zum Umfallen allerdings auch.

Arbeitgeber sind im Krankheitsfall zur

Lohnfortzahlung verpflichtet. Diesen Komfort können

wir uns auch als Freelancer gönnen, indem wir eine

Krankentagegeldversicherung ab dem ersten

Krankheitstag abschließen. Dabei werden wir allerdings feststellen, dass eine solche

Versicherung, wenn sie vom Beginn der Krankheit zahlen soll, übermäßig teuer ist.

Grund hierfür ist, dass das Ereignis einer Krankheit von nur wenigen Tagen bei vielen

Menschen fast sicher ist, die Versicherung also die Kosten dafür voll auf den Versicherten

abwälzen muss. (Man erkennt daran auch, wie der Arbeitgeber kalkuliert, der für seine

Mitarbeiter die Rolle einer Krankentagegeldversicherung ab dem ersten Tag

übernehmen muss.) Also setzen wir das Krankheitsrisiko zweifach an: Einmal die Kosten

für eine Tagegeldversicherung erst nach einigen Wochen, die relativ günstig zu haben ist,

da Selbständige eine hohe Eigenmotivation haben, nicht so lange krank zu sein. Die zu

erwartenden Krankheitstage werden wir bei der Berechnung unserer produktiven Tage

ansetzen.

Bis hierhin sind unsere Kosten weitgehend

unabhängig von einem konkreten Projekteinsatz. Das ist

nicht mehr gegeben, wenn sich unser Kunde außerhalb

der Region befindet, in der wir leben, und regelmäßig unsere Anwesenheit verlangt. Nur

noch selten akzeptieren unsere Kunden Reisekosten nach Aufwand. Falls doch, gehen

diese in unser Honorar nicht ein und wir müssen sie nicht im Vorhinein abschätzen.

Wenn ein Preis all-in verlangt wird, müssen wir Reisekosten ansetzen, die unseren

Honorarsatz erhöhen. Das wird uns selten bis auf die letzte Kommastelle gelingen. Der

einzige Anbieter von Reiseleistungen, der ein einigermaßen über die Monate hinweg

konstantes Tarifsystem hat, ist die Bahn. Bei Autofahrten müssen wir uns auf

schwankende, meist steigende, Treibstoffpreise, bei Flugreisen auf unvorhersehbar und

unerklärlich schwankende Tarife einrichten. Ein Preis all-in hat jedoch auch Vorteile.

Sind wir nun Unternehmer oder nicht? Jeder Unternehmer muss seine Kosten

abschätzen und in den Preis seiner Produkte einkalkulieren. Dafür hat er auch die Mittel

zur Gestaltung dieser Kosten selbst in der Hand und muss sich nicht von seinem Kunden

vorrechnen lassen, wie teuer das Hotelzimmer sein darf, in dem er hundert oder mehr

Nächte pro Jahr verbringt.

So viel zu den Einnahmen, die wir über unser Honorar erwirtschaften müssen. Einen

Bonus für unsere Selbständigkeit, für das erhöhte Risiko, haben wir hier noch nicht

eingerechnet; wir wollen ja zunächst ein Mindesthonorar festsetzen. Um nun zu einem

Tages- oder Stundenhonorar zu kommen, müssen wir errechnen, wie viel Zeit wir pro

Jahr zur Verfügung haben, um diese Gesamteinkünfte zu erzielen. Der Einfachheit halber

sprechen wir stets von Stunden anstatt von Stunden oder Tagen.

Ausgangspunkt ist die Gesamtzahl an
Arbeitsstunden, die wir pro Jahr leisten können oder

wollen. Hierbei müssen wir eine Zahl ansetzen, die mit



70

Als Unternehmer sind wir durch
Krankheit mehrfach bestraft.

Unsicherheitsfaktor Nummer eins:
Wann kommt der nächste Auftrag?

Der Anteil an produktiver Zeit
richtet sich nach der tatsächlichen
Laufzeit, nicht nach der
vertraglichen.

der anfangs ermittelten Gehaltshöhe harmoniert. War das Gehalt für eine Vollzeitstelle

bemessen, müssen wir auch als Freelancer entsprechend viel arbeiten; der Daumenwert

hierfür wird von vielen Unternehmen mit 1600 Stunden im Jahr angesetzt. Wer

grundsätzlich weniger arbeiten möchte, sei es, um nebenbei noch einer anderen

Tätigkeit nachzugehen oder um mehr Freizeit zu haben, darf natürlich nur mit

Teilzeitgehältern vergleichen.

Nicht alle diese Arbeitsstunden werden uns vom Kunden bezahlt. Wir müssen also

eine Reihe von nichtproduktiven Stunden abziehen. Am genauesten im Voraus

bestimmbar ist das Zeitbudget für Fortbildung. Hier können wir wie jeder Arbeitgeber –

wir sind ja unser eigener Chef – eine bestimmte sinnvolle Zeit vorgeben. Ein großes

unternehmerisches Risiko birgt diese Kalkulation nicht, da kaum jemand gezwungen

sein wird, viele Wochen oder Monate für seine Weiterbildung aufzuwenden.

Anders sieht dies schon bei den Krankheitstagen
aus. Wir können hier kaum etwas Besseres tun, als die

Krankheitsentwicklung in unserem bisherigen Leben als

Kalkulationsgrundlage zu nehmen. Immerhin stehen wir damit besser da als ein

Arbeitgeber, der die Neigung seiner Arbeitnehmer zur Krankheit im Voraus kaum

einschätzen kann. Wir müssen darüber hinaus damit rechnen, dass Krankheitstage

weitere unproduktive Zeiten nach sich ziehen können. Erwischt uns die Krankheit

während der Akquisition, können uns Aufträge verloren gehen. Die meisten Auftraggeber

sind keine Unmenschen und akzeptieren Krankheiten bei Externen, zumal sie ja keine

Kosten dafür tragen. Wer häufig zur Unzeit abwesend ist, verringert jedoch

möglicherweise seine Chance zur Vertragsverlängerung und muss häufiger neu

akquirieren. Trotzdem: Als Freelancer haben wir eine hohe Motivation, gesund zu

bleiben, deshalb sollten wir hier keine Horrorzahlen eintragen.

Noch schwieriger kalkulierbar sind für die meisten

von uns Akquisitionszeiten. So nennen wir alle Zeiten,

in denen wir zwischen zwei Projekteinsätzen auftragslos

sind. Natürlich findet die Akquisitionstätigkeit in dieser Zeit nicht immer full-time statt.

Wie viele Ausschreibungen, Anfragen und Ansprechpartner sich pro Tag auftun, können

wir nicht steuern. Aber auch wenn wir in einer auftragslosen Zeit nicht den ganzen Tag

akquirieren, kann man diese Zeit kaum als Erholungsurlaub deklarieren. Abhängig von

der Marktsituation und der schon aufgelaufenen Dauer der Akquisition handelt es sich

vielmehr um die mental anstrengendste unserer Tätigkeiten.

Egal wie lang ein vor uns liegender Projekteinsatz ist,

die danach folgende Akquisitionszeit ist davon

unabhängig. Das führt dazu, dass wir für lange

Projekteinsätze günstigere Stundenhonorare anbieten

können als für Kurzläufer. Der nächste Akquisitionsvorgang wird sich nicht dadurch

beschleunigen lassen, dass das gerade zu Ende gegangene Projekt kurz war. Die
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Dauerhaftes Verfehlen des
Mindesthonorars ist ein
Alarmzeichen.

Akquisitionsdauer müssen wir, um in unserem Rechenschema zu bleiben, aufs Jahr

hochrechnen. Wenn wir eine Projektlaufzeit von zehn Monaten vor uns haben und mit

zwei Monaten Akquisitionszeit rechnen, setzen wir diese an. Bei einer Laufzeit von sechs

Monaten müssen wir entsprechend mehr ansetzen, bei zwei Jahren nur einen Teil. Dabei

kommt es nicht auf den Buchstaben des Auftrags an, sondern auf unsere Einschätzung

für die tatsächlich zu erwartende Laufzeit. Wenn der Kunde zu seiner Absicherung

zunächst nur einen Vertrag über 3 Monate abschließt, das Projekt jedoch ein Langläufer

ist, können wir ihm kaum ein Kurzläufer-Honorar anbieten. Die Möglichkeit, uns durch

Bewährung länger zu binden, haben wir aus seiner Sicht selbst in der Hand.

Unser Mindesthonorar errechnet sich nach dieser Methode durch folgende Formel:

Rufen wir uns nochmals in Erinnerung, nach welchem Prinzip wir dieses Mindesthonorar

errechnet haben. Es hat nichts mit einem gesetzlichen Mindestlohn zu tun. Wir können

uns auf dieses Kalkulationsergebnis gegenüber einem Auftraggeber nur begrenzt

berufen. Wenn er angibt, die gleiche Leistung anderswo billiger zu bekommen, können

wir das kaum widerlegen. Das Risiko, für noch geringere Honorarsätze eben doch keine

vergleichbare Leistung zu bekommen, trägt er selbst. Auch er ist Unternehmer.

Die Bedeutung dieses Zahlenwerts ist eine ganz

andere. Da wir bei der Berechnung darauf geachtet

haben, uns mit einem vergleichbaren Arbeitnehmer

gleichzustellen, sagt er aus: Jedes darunterliegende

Honorar stellt uns schlechter als einen Arbeitnehmer. Dieser Zustand kann durchaus

eintreten, etwa in konjunkturschwachen Zeiten. Die Unternehmen können nur begrenzt

Festangestellte abbauen oder ihre Gehälter kürzen. Externe beschäftigen sie gerade mit

dem Ziel, hier flexibler zu sein. Also ist ein gelegentliches Rutschen unter die

Mindestgrenze ein Risiko, das wir tragen müssen und das gelegentlich eintreten kann.

Wenn es jedoch zur Regel wird, ist das für uns ein Alarmsignal. Haben wir die

Selbständigkeit angestrebt, um im Gesamtergebnis schlechter dazustehen als ein

abhängig Beschäftigter? Für Menschen in beschäftigungspolitischen Notsituationen, die

etwa aus bestimmten Gründen keine Chance auf eine Festanstellung haben, mag das

tragbar sein. Wer jedoch normale Marktchancen hat, sollte in einem solchen Fall die

Ursache für das Problem, etwa im Bereich der Definition oder Präsentation des eigenen

Produkts, suchen und alles daransetzen, sie zu beheben.

4.3.2.4 Markthonorare

Boris aus unserer einleitenden Geschichte hat sich mit einem Honorarsatz in der Nähe

des soeben als ausreichend errechneten Minimums eingerichtet, scheint zufrieden und

wehrt sich gar gegen ein höheres Honorar. Heike dagegen hat getestet, welches Honorar

der Markt hergibt. Ist Boris ein integrer Geschäftsmann, Heike dagegen eine
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Schafft der Markt gerechten
Ausgleich oder rücksichtslose
Ausbeutung?

Auswüchse der Märkte kommen
von Machtmissbrauch.

Wer keine Marktmacht hat, kann
sie nicht missbrauchen.

Keine gute Idee: den Kunden
erpressen

rücksichtslose Schmarotzerin? Oder ist sie einfach nur clevere Unternehmerin, während

Boris aus Bequemlichkeit seine Chancen verschläft?

In der Zeit vom Aufkommen des Marxismus bis zu

seinem politischen Untergang wurde heiß über das

Verhältnis von Marktmechanismen zu Moral diskutiert.

Nach dem Zusammenbruch der marxistischen Systeme

glaubte man diese Diskussion eine Zeitlang überwunden zu haben, bis sie infolge der

Bankenkrise wieder aufflammte. Es gibt also Vertreter beider Lager, der freiwilligen

Selbstbescheidung à la Boris und der Ausnutzung der Marktchancen nach Heikes

Methode. Heike würde vermutlich sagen, der Markt würde es schon richten; wenn sie

überzogene Forderungen stellen würde, müsste sie damit rechnen, kaum mehr Aufträge

zu bekommen und sich damit selbst zu schaden. Boris würde knurrend entgegnen, der

Spruch »Der Markt wird’s schon richten« habe uns an den Rand des Wirtschaftskollapses

gebracht.

Wir Autoren beanspruchen nicht, eine bessere Antwort auf diese grundsätzliche

Frage der Wirtschaftsethik zu haben als alle anderen, die hier mitdiskutieren. Für

unseren Betrachtungsgegenstand, den IT-Freelancer, schlägt jedoch das moralische

Pendel ziemlich eindeutig in die Richtung zu marktkonformem Verhalten aus.

Exzesse wie die Immobilienblase oder

Bankenskandale entstehen dann, wenn wirtschaftlich

mächtige Marktteilnehmer ihre Macht missbrauchen.

Banken etwa sind mächtiger als die Mehrzahl ihrer Kunden; sie können ihnen deshalb

nach Belieben Konditionen diktieren und Risiken aufbürden. Großkonzerne können ihre

Lieferanten leichter austauschen als diese ihre Kunden. Auch die öffentliche Hand, die

sich gerne als positives Gegenstück zu den eiskalt agierenden Wirtschaftsmärkten

darstellt, ist dafür bekannt, ihre Lieferanten durch monate- bis jahrelanges

Hinauszögern von Zahlungen in den Ruin zu treiben.

Der Freelancer hingegen hat keine Marktmacht, die

er missbrauchen kann. Im günstigsten Fall trifft er auf

Auftraggeber, die ihre Position nicht ausnutzen, ihn fair

behandeln und ihm für seine Leistung eine angemessene Gegenleistung, nicht nur

monetär, zugestehen. In ungünstigen Fällen wissen seine Auftraggeber um das

Machtgefälle und nutzen es für ihre Zwecke aus. Für den Auftraggeber ist der Verzicht auf

den optimalen Externen vielleicht eine Störung, er wird deshalb jedoch nicht schlecht

schlafen. Für den Freelancer, dessen gesamte wirtschaftliche Existenz oft von dem

gerade erfüllten Auftrag abhängt, ist der Verzicht auf einen Kunden rasch existentiell.

Wenn wir also versuchen würden, gegen Prinzipien der Wirtschaftsmoral zu verstoßen,

können wir getrost annehmen, dass der Markt das tatsächlich korrigieren wird.

Eine scheinbare Ausnahme von dieser Regel tritt ein,

wenn ein Kunde tatsächlich stark auf einen Freelancer
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Markthonorare stehen nicht in der
Zeitung, sind aber herauszufinden.

angewiesen ist. Projekte können in Phasen geraten, in denen sie auf eine bestimmte

Person, ihre Kompetenz, ihre Einfühlung in die Situation, kritisch angewiesen sind, in

der das Ausscheiden eines Dienstleisters einen höheren Schaden bedeuten würde als

sein Honorarsatz das widerspiegelt. Da könnte man in Versuchung geraten zu pokern

und den Kunden mit einer Honorarerhöhung unter Druck zu setzen. Das wäre jedoch

höchst unklug, denn wir können uns ausmalen, den dadurch entstandenen Vorteil nur

recht kurzfristig genießen zu dürfen. Niemand lässt sich gern in einer Notlage erpressen.

Selbst Großunternehmen, die den wirtschaftlich machtlosen Konsumenten mit nicht

nachvollziehbaren Preiserhöhungen überraschen, müssen damit rechnen, abgestraft zu

werden. Ein Freelancer, der so handeln würde, könnte sich über einen kurzfristigen

warmen Geldregen freuen, hätte jedoch mit hoher Sicherheit einen Auftraggeber, der ihn

so rasch wie möglich aus dem Einsatz entfernen und nie wieder beauftragen möchte.

Wir plädieren dafür, dem Mindesthonorar das

Markthonorar gegenüberzustellen. So wie das

Mindesthonorar keine mathematisch präzise

bestimmbare Größe war, hing es doch von unserer Einschätzung eines Grundgehalts und

diverser Risiken ab, gibt es auch nicht das einzig wahre Markthonorar. Indizien für ein

solches Honorar können jedoch Zahlen sein, die uns im Laufe unserer Freelancerarbeit

immer wieder begegnen:

 Wenn bei unseren Kunden Projekte geplant werden – das muss nicht unbedingt

dasjenige sein, an dem wir selbst beteiligt sind –, werden neben Aufwänden in

Bearbeitertagen manchmal auch durchschnittliche Sätze für interne wie auch externe

Ressourcen angesetzt. Wenn wir eine Vorstellung von dem geforderten

Qualifikationsniveau haben, können wir daraus Schlüsse ziehen. Im Gegensatz zu den

Teilnehmern an Befragungen hat der Kunde in dieser Situation kein Interesse, sich

durch Manipulation der Zahlen selbst zu belügen.

 Projektdienstleister führen meist Festpreisprojekte für ihre Kunden durch. Sowohl das

Gesamtbudget solcher Projekte wie auch der Gesamtaufwand in Bearbeiterjahren ist

oft kein fest gehütetes Geheimnis. Durch simple Division erhält man den Stundensatz,

den der Projektdienstleister tatsächlich durchsetzen konnte. Dabei muss man noch

berücksichtigen, dass der Projektdienstleister durch die Festpreis- und Werksituation

(beide fallen in der Praxis oft zusammen) ein gegenüber uns erhöhtes Risiko trägt, das

er durch einen höheren Preis auszugleichen versucht.

 Angehörige von IT-Dienstleistungsunternehmen sind im Gespräch, vor allem wenn es

nicht um unsere direkte Beauftragung geht, sondern um einen allgemeinen

Erfahrungsaustausch, manchmal erstaunlich offen und berichten über die

Entwicklung der Marktpreise für ihre Mitarbeiter.

Wenn wir eine Reihe solcher Marktpreise kennen, bilden diese in der Regel die obere

Schranke für das von uns erzielbare Honorar. Warum die obere? Kann es nicht

vorkommen, dass ein bestimmter Freelancer sogar besser qualifiziert für die Aufgabe ist
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Auch Top-Beratungshäuser
kochen nur mit Wasser. Das gibt
uns Vorteile bei der
Preisgestaltung.

Hat ein Markt insgesamt niedrige
Preise, lohnt es sich, ihn zu
verlassen.

Informatiker nehmen Rücksicht
auf ihre Mitmenschen. Sie
jammern nicht.

und damit dem Kunden einen höheren Nutzen bietet als

ein größerer IT-Dienstleister mit dem konkreten

Mitarbeiter, den er einsetzt? Zu dem Zusammenhang

zwischen Wert und Preis werden wir im nächsten

Abschnitt noch kommen. Einen gewissen Abschlag zu den Preisen, die größere

Unternehmen erzielen, müssen und können wir in der Regel hinnehmen. Gründe dafür

sind:

 Das größere Unternehmen hat einen höheren Verwaltungsaufwand als das kleinere.

 Auch wenn wir bei unserer Produktdefinition und -darstellung gut gearbeitet haben,

hat ein größeres Unternehmen, das dies ebenso leistet, den höhere Imagewert beim

Kunden.

Trotzdem liefert uns das Markthonorar eine wichtige

Information. Zusammen mit dem Mindesthonorar zeigt

es uns die Bandbreite von Honorarsätzen, die uns

prinzipiell zur Verfügung steht. Es dient uns als

Verhandlungsargument mit Vertriebspartnern. Es zeigt uns aber auch, wie preissensibel

der Markt ist, auf dem wir uns bewegen. Wenn die Spanne zwischen Mindest- und

Markthonorar gering ist, besteht für uns selbst bei hoher Anstrengung wenig Fantasie,

über den Mindestsatz hinauszukommen. In einem solchen Fall sollte sich die Frage

anschließen, ob wir uns den richtigen Markt, d.h. eine für die Zukunft taugliche

Produktdefinition, ausgesucht haben.

4.3.2.5 Typische Fehler bei der Honorarermittlung

»Wenn ich ein Seminar über Finanzthemen für Ärzte oder Architekten anbiete,
kommen 30 Teilnehmer, und in der Pause reden sie über Geld. Wenn ich es für
Informatiker mache, kommen zehn, und in der Pause reden sie über Computer.«

Ein Finanzberater

Armut unter Informatikern, seien sie abhängig

beschäftigt oder selbständig, zählt nicht gerade zu den

drängendsten sozialen Problemen hierzulande. Das mag

der Grund dafür sein, dass unsere Berufsgruppe sich mit

deutlichen, auch nach außen wahrnehmbaren, Ansprüchen an Gehälter oder Honorare

vornehm zurückhält. Im Vergleich etwa mit Verkaufspersonal oder den Beschäftigten

mancher sogenannter sozialer Einrichtungen geht es uns tatsächlich glänzend. Aber gibt

es nicht andere Berufsstände, etwa Ärzte oder Flugpiloten, die nicht zu den Bedürftigen

gehören und sich trotzdem nicht zu schade sind, ihre Ansprüche zu formulieren und

auch durchzusetzen?

Über die Unzuverlässigkeit von Honorarstatistiken haben wir schon gesprochen und

beanspruchen deshalb auch keine mathematische Präzision für folgende Beobachtung,
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Bin ich einzigartig oder nur einer
unter vielen?

die wir über einen längeren Zeitraum gemacht haben: In den letzten 20 Jahren ist der

Stundensatz, den ein IT-Freelancer ohne besondere Qualifikationsmerkmale oder

Vertriebsfähigkeiten, einfach durch Einreichen seines Profils an einen Zwischenhändler,

erzielen konnte, nominell kaum gestiegen. Das bestätigen uns auch größere

Unternehmen der IT-Dienstleistungsbranche. Es ist also ein Trend, der nicht nur auf

Ungeschick der Freelancer zurückzuführen zu sein scheint. Es nagt zwar noch niemand

am Hungertuch. Wenn wir uns aber ansehen, wie sich die Preise für ein Baguette, einen

Liter Benzin oder einen Quadratmeter Wohnraum in Köln, Frankfurt oder München in

dieser Zeit entwickelt haben und mit hoher Wahrscheinlichkeit weiter entwickeln

werden, ist dies kein beruhigendes Signal.

Die Mehrzahl der Informatiker scheint dies noch nicht zu stören. Im Jahr 2010 etwa

wurden mehr als 2000 Teilnehmer einer Mailingliste für IT-Freelancer gefragt, ob sie

interessiert wären, anlässlich der Jahrestagung der Gesellschaft für Informatik

zusammenzukommen und Erfahrungen über die Honorarentwicklung, vor allem im

Geschäft mit Zwischenhändlern, auszutauschen. Das Resultat: ganze zwei Rückläufer.

Zwei Jahre später führte eine ähnliche Anfrage, diesmal rein virtuell und ohne

Reiseaufwand, um sich persönlich zu treffen, zu einem ähnlichen Ergebnis. Der

Zeitpunkt, an dem es den Freelancern ungemütlich genug wird, um ihre Interessen zu

formulieren und wahrzunehmen, scheint also noch nicht erreicht zu sein. Für eine

gemeinsame berufspolitische Anstrengung fehlt uns auch die Plattform. Unsere

Fachgesellschaften, meist akademischen Ursprungs, freuen sich zwar über jedes

Mitglied, sehen die Vertretung der Interessen ihrer Mitglieder jedoch kaum als ihre

Aufgabe und schließen dergleichen sogar meist satzungsmäßig aus.

So bleibt uns vorerst nur die Ermunterung an jeden einzelnen Freelancer, seine

Interessen im konkreten Tagesgeschäft wahrzunehmen und den gleichen Grad an

gesundem Egoismus zu entwickeln wie alle anderen Marktteilnehmer: unsere

Endkunden, unsere Vertriebspartner und die Angehörigen anderer Berufsgruppen.

Vermischung von Wert und Preis

Erinnern wir uns an Boris aus dem einleitenden Beispiel. Seine Kernbotschaft war: So

viel, wie ich am Markt dafür erzielen könnte, ist meine Leistung nicht wert.

Er hat Preis und Wert durcheinandergebracht. Saubere Begriffsbildung ist eine der

Kernkompetenzen des Informatikers. Also sehen wir uns den Zusammenhang einmal

näher an.

Was ist einer von uns wert?

Die eine Grenze erfahren wir in der Sonntagspredigt,

und, wenn wir Glück haben, von unserer Familie: Du bist

unendlich viel wert, denn du bist einzigartig und

außerdem Mensch.
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Manche, die mehr Wert erzeugen
als wir, verdienen noch weniger.

Unsere Vertriebspartner veredeln
uns. Das sollten wir auch
einfordern.

Heute hatte ich gerade einen
schlechten Tag. Aber in sechs
Monaten lege ich eine

Die untere Grenze kommt von den Einkäufern: Die Inder sind jünger (stimmt),

fleißiger (stimmt absolut) und besser ausgebildet (tatsächlich, so wenig halten wir von

unseren Schulen, Hochschulen, vor allem aber von uns?) als du. Also bist du nicht mehr

wert als das Salatschüsselset vom Kaffeeröster.

Wenn wir anhand dieser Werteskala unseren Preis festlegen wollen, erinnert das mit

Grauen an den Mathe-Vordiplomstoff. Wir haben die Auswahl auf der Halbgeraden

zwischen null und plus unendlich. Ziemlich viel Auswahl.

Auf der Werteskala liegen wir unter der

Krankenschwester, die auch kompetent und fleißig ist

und zudem kranken Menschen hilft. Wir liegen über so

manchem Landesminister, da wir echte Probleme lösen und mehr Ordnung als Chaos

schaffen. Auf der Preisskala würde selbst der übelste Preisdrücker uns mehr gönnen als

die Krankenschwester bekommt, und selbst unser bester Freund, hätte er denn ein

Softwarehaus, könnte uns nicht mit einem Ministereinkommen ausstatten.

Mit der Frage nach dem Wert kommen wir für die Preisbildung also nicht weiter. Das

zieht sich durch unser gesamtes Wirtschaftssystem. Ein Liter sauberes Trinkwasser ist

viel mehr wert als ein Designerpulli, kostet aber im Vergleich fast nichts. Fragen wir

stattdessen nach dem Preis und wenden uns einem Berufsanfänger bei einer

renommierten Unternehmensberatung zu. Wenn der zu seinem Managing Partner käme

und sich wünschte, billiger verkauft zu werden, weil er noch gar nicht so viel wert sei,

was würde er ernten? Ein müdes Lächeln, aber so weit kommt es nicht, weil diese Leute

meist ein Gespür dafür haben, was man den Vorgesetzten besser nicht fragt.

Was also leisten unsere Vertriebspartner? Sie

verkaufen uns nicht nur weiter, sie veredeln uns. Allein

sind wir Lisa Müller oder Fritz Huber, mit ihnen Senior

Consultant bei XY Consulting. Je mehr der

Vertriebspartner über seinen guten Namen beim Endkunden das schafft, umso mehr ist

er seine Marge wert, auch wenn sie uns hoch erscheint. Er steigert unser Ansehen und

wir das seine, der Kunde honoriert das, jeder bekommt, was er braucht, und keiner kann

sich beklagen.

Es funktioniert übrigens auch anders herum. Wenn ein zu Discountpreisen

eingekaufter Externer meint, man solle für jede Funktion zuerst einen Testfall schreiben,

ist er ein Nörgler. Wer doppelt so viel fakturiert, darf die Idee dem Management

vortragen und ist, wie wir gerade schon sagten: Senior Consultant.

Niedrig einsteigen, auf Steigerung hoffen

Unangenehme Aufgaben verschiebt der Mensch gerne

auf später. Mancher Informatiker empfindet, im

Gegensatz zu seinem Vermieter und Elektrohändler, das
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Preisverhandlung hin, dass alle
nur staunen.

Zwei Rituale: Gehaltssteigerung
und Preissenkung

Verlangen von Marktpreisen als unangenehm, vor allem

wenn sein Gegenüber die Stirn runzelt und seine

Qualifikation kleinzureden versucht. Deshalb hört man manchmal von IT-Freelancern

die frohe Kunde: »Ich habe mich zwar auf ein viel zu niedriges Honorar eingelassen. Es

ging mir darum, überhaupt einmal mit dem Kunden ins Geschäft zu kommen, und mehr

war beim besten Willen nicht zu erzielen. Aber mit der Zeit werde ich versuchen, bei ihm

einen höheren Satz durchzusetzen.«

Vielleicht erinnert sich, wer so denkt, an seine Zeit als Angestellter. Auf dem

Arbeitsmarkt gibt es einen derartigen Mechanismus tatsächlich manchmal. Stellen wir

uns vor, ein Arbeitgeber hat einen Bewerber vor sich, der den Weg zum Projektleiter

anstrebt. Das ist ihm durchaus zuzutrauen, aber sicher kann man sich bei der Einstellung

natürlich noch nicht sein. Also stellt man ihn als Entwickler mit einem Entwicklergehalt

an. Erfüllt er nach ein, zwei Jahren die hochgesetzten Erwartungen, geht mit der

Beförderung zum Projektleiter ein gehöriger Gehaltssprung einher.

Wir haben es schon bei unseren anfänglichen

Überlegungen zum Produkt des IT-Dienstleisters

bemerkt: Der Arbeitgeber ist bereit, seine Mitarbeiter

fortzuentwickeln. Das kann sich, wenn erfolgreich, auch im Einkommen widerspiegeln.

Unser Auftraggeber hingegen kalkuliert mit uns wie mit einem Anbieter von

Bauleistungen oder Internetdiensten. Er möchte eine festgelegte Leistung zu einem für

ihn vorhersehbaren Preis abrufen, nicht mehr und nicht weniger. Wenn er nach dem

ersten Auftrag einen zweiten erteilt, verknüpft er damit als Letztes die Vorstellung von

einer Preissteigerung. Warum auch? Ein größeres Abnahmevolumen bedeutet im

Geschäftsleben doch eher günstigere Konditionen für den Käufer als eine Verteuerung.

Es ist nicht ausgeschlossen, bei Abschluss eines Folgeauftrags einen besseren Preis

zu erzielen als in der Vergangenheit. Aber gerade für jemanden, der anfangs zaghaft in

seinen Forderungen war, weil ihm das Verhandeln über Preise unangenehm ist, wird es

beim Folgeauftrag kaum leichter werden. Oft fehlt schon der äußere Anlass, nochmals

über die Geschäftsbedingungen zu sprechen. In vielen Fällen wird gar kein neues

Vertragsgespräch geführt, sondern von einer Verlängerungsoption stillschweigend

Gebrauch gemacht. Selbst wenn keine Verlängerungsoption vereinbart ist, kann ein

Auftrag beliebig verlängert werden, solange beide Seiten sich entsprechend verhalten.

Der Vertrag läuft Ende Juni aus, am 10. Mai sagt der Auftraggeber beiläufig während

einer Projektbesprechung: »Ach, Herr Müller, glauben Sie, dass Sie Modul XY bis Oktober

fertigstellen können?« Da hat Müller seinen Anschlussauftrag und muss sich überlegen,

wie er seine Preiserhöhung ins Gespräch bringt. Und selbst wenn er ein solches

Gespräch herbeiführen kann, hat der Auftraggeber die gleichen Gegenargumente zur

Verfügung wie bei der ersten Verhandlung, plus ein weiteres: »Wir lasten Sie ja nun

ununterbrochen länger als geplant aus – da müssten Ihre Kosten doch eigentlich

sinken?«
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Zwei Preisverhandlungen sind für
beide Seiten unangenehmer als
eine.

Die Kundenanforderungen
kennenzulernen, ist Teil der
Dienstleistung.

Wir tragen unser Risiko.
Fluktuation beim Auftraggeber
gehört nicht dazu.

Ein hoher Preis ist für den Auftraggeber

unangenehm, keine Frage. Aber ist es besser,

unangenehme Nachrichten über die Zeit verteilt immer

wieder zu bringen? Der Freelancer mag sich denken,

dass es doch nur gerecht ist, jedes Jahr fünf Prozent mehr zu verlangen, wie die

Fachzeitschrift und der öffentliche Nahverkehr auch. Bringen fünf Prozent den

Auftraggeber um? Das nicht, aber er muss einen neuen Vertrag schließen, von seinem

Einkäufer und/oder Vorgesetzten absegnen lassen. Deshalb, nicht wegen des absoluten

Geldbetrags, setzt sich bei ihm der Eindruck fest, dass es mit dem Müller immer wieder

Scherereien gibt. Wir haben kein Patentrezept für alle Fälle, empfehlen aber, immerhin

die Variante ernsthaft zu bedenken, bei der ein Auftraggeber nur einmal mit einer

schlechten Nachricht bedacht und dann längere Zeit in Ruhe gelassen wird.

Unbezahlte Einarbeitungszeiten

Die Forderung, einige Tage oder gar Wochen ohne Bezahlung zu arbeiten, kommt relativ

selten vor. Unbezahlte Arbeit ist in unserer Branche einfach nicht üblich. Sie entspricht

auch nicht dem soeben zitierten Prinzip, nach dem bei Abnahme von Leistung zwischen

Unternehmern die Preise eher bei Abnahme größerer Mengen günstiger werden, ganz

bestimmt aber nicht bei der Abnahme einer kleinen Menge zu Anfang der

Zusammenarbeit.

Auch das Argument, der Freelancer würde sich ja

zunächst einarbeiten und deshalb keinen produktiven

Beitrag leisten, zieht nicht, jedenfalls dann nicht, wenn

das von uns eingebrachte Produkt auf die

Anforderungen des Kunden passt. Der Kunde erwartet von uns ein Leistungsangebot,

das er vom ersten Tag an abrufen kann. Eine Einarbeitungszeit, um uns fachlich auf die

Aufgabe vorzubereiten, brauchen wir also nicht. Alles, was wir in den ersten Tagen und

Wochen zu erwerben haben, ist die Vertrautheit mit den spezifischen Gegebenheiten bei

diesem Kunden. Diese jedoch sind der Sphäre des Kunden zuzuordnen, zumal er

grundsätzlich die Alternative hat, auf Ressourcen zuzugreifen, die seine Eigenarten

schon kennen.

Es gibt eine Ausnahme zu unserer Behauptung,

unbezahlte Arbeit sei nicht üblich. Wenn ein IT-

Dienstleistungsunternehmen Mitarbeiter bei seinen

Kunden einsetzt und nach Aufwand verrechnet, verlangt

der Kunde manchmal für einen Mitarbeiter, der während des Projekts ausscheidet,

Ersatz in Form unbezahlter Arbeitszeit des Nachfolgers. Sein Argument ist in diesem Fall

durchaus schlüssig: Er trägt durch die Aufwandsvergütung das Risiko für höhere

Aufwände, der Wechsel eines Mitarbeiters verursacht höheren Aufwand, und dieses

Risiko ist der Sphäre des Dienstleisters, nicht des Kunden, zuzurechnen. In dieser Sphäre

bleibt es auch, wenn der Dienstleister einen Freelancer als Ersatz-Mitarbeiter anbietet;
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»Jetzt wird erst mal gelebt. Um die
Rente kümmere ich mich später.«
Ein gefährliches Rezept.

dieser Freelancer ist für die Fluktuation nicht verantwortlich und hat den dadurch

entstehenden Aufwand nicht zu tragen.

Eine Ausnahme, unter der sich zumindest geringer bezahlte Einarbeitungszeit

rechtfertigen lässt, gibt es jedoch tatsächlich. Wie liegen die Dinge, wenn unsere

Annahme nicht zutrifft, nach der unser Kunde von uns eine bestimmte Leistung vom

ersten Tag an abrufen kann? Wenn wir uns beispielsweise in ein neues Fachgebiet

einarbeiten wollen und die einzige Möglichkeit darin sehen, das in einem neu

akquirierten Kundenprojekt zu tun? In solch einem Fall kann eine Honorareinbuße

durchaus sinnvoll sein, und sie ist auch wirtschaftlich begründbar: Wir verbuchen die

Mindereinnahme unter Fortbildungskosten und haben damit womöglich sogar eine sehr

effektive und praxisnahe Form der Fortbildung gewählt. Als Faustregel zur Abgrenzung

von der Einarbeitung in kundenspezifische Sachverhalte kann gelten: Marktgängige

Produkte und Verfahren, etwa Programmiersprachen, Datenbank- und Betriebssysteme,

Vorgehensmodelle, Zertifizierungen, hat der Freelancer mitzubringen. Vom Kunden

definierte oder stark modifizierte Produkte, etwa ein kundeneigenes Web-Framework

oder Vorgehensmodell, bleiben in der Risikosphäre des Kunden.

Sozialdumping

Bei unserer Berechnung des Mindesthonorars haben wir diverse Zuschläge zur

Absicherung sozialer Risiken gemacht. Der Arbeitslosigkeit des Arbeitnehmers

entspricht bei uns die auftragslose Zeit zwischen zwei Kundenaufträgen. Bei Krankheit

und Altersvorsorge stehen wir prinzipiell vor der gleichen Situation wie Arbeitnehmer.

Gerade bei schlechter Konjunkturlage, mauem

Auftragseingang und mageren Honorarangeboten liegt

die Versuchung nahe zu argumentieren: Vergiss den

Sozialklimbim, solange sich die Lebenshaltungskosten

nebst einigem Freizeitvergnügen aus dem Honorar decken lassen.

Diese Denkweise ist nicht pauschal zu verdammen. Als Unternehmer müssen wir mit

Dellen in unserem Auftragseingang rechnen. Diese können wir auf zwei Weisen

behandeln: durch Warten auf einen adäquat honorierten Auftrag oder durch Akzeptieren

eines niedrigeren, aber schneller verfügbaren Honorars. Beides kostet uns Geld, und die

Entscheidung gehört zu unserer unternehmerischen Verantwortung.

Zu warnen ist jedoch davor, diese Form von Sozialdumping zur Regel zu machen. Die

sozialen Risiken sind für jeden von uns vorhanden. Als Selbständige haben wir zwar

mehr Entscheidungsfreiheit, wie wir sie abfedern, jedoch kaum eine Möglichkeit, sie

komplett zu ignorieren. Wenn wir also ein niedrigeres Honorar erzielen als den

errechneten Mindestwert, bedeutet dies nicht, die unangenehmen Posten einfach zu

streichen, sondern unser verfügbares Gehalt so weit zu reduzieren, dass die Rechnung

wieder aufgeht. Das sollte uns Motivation genug sein, baldmöglichst wieder das

Mindesthonorar anzustreben.
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Zwangsfürsorge von Bürokraten?
Nein danke.

Den Begriff Sozialdumping haben wir gewählt, um

den Fehler klar zu benennen. In der Sozialpolitik wird er

meist zur Bezeichnung noch wesentlich schlimmerer

Zustände gebraucht, etwa wenn niedrig bezahlte Arbeitnehmer auch noch um ihre

soziale Absicherung gebracht oder unter das Existenzminimum gedrückt werden. Ein

solches Verhalten der Arbeit- oder Auftraggeberseite ist von ganzem Herzen zu

verurteilen. Leider hat der Gesetzgeber seit Ende 1998 Gesetze auf den Weg gebracht,

mit denen alle Selbständigen, auch die relativ gut situierten, mit solchen tatsächlich

prekären Existenzen über einen Kamm geschoren werden. Allen interessierten Gruppen,

die hier möglicherweise mitlesen, sei deshalb deutlich gesagt: Wenn wir hier von

Mindesthonoraren und Sozialdumping sprechen, sind wir noch mehrere Lichtjahre

entfernt von den Eisverkäufern, Zeitungszustellern und Lieferwagenfahrern, die

gesetzlichen Schutz brauchen und verdienen. Unsere Überlegungen zur

Honorargestaltung sollen nicht den ohnehin schon überlasteten Gesetzgeber auf den

Plan rufen, sondern alle IT-Freelancer zum Erkennen und Wahrnehmen ihrer

unternehmerischen Möglichkeiten motivieren.
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