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Die Last mit der Last

1 Warum die Investition in ein ausgereiftes Lastenheft in lhrem
Projekt Geld spart

Projekte starten sehr unterschiedlich. Eine Kundenanfrage kommt Uber den
Vertrieb an die Auftragsabwicklung, im Fuhrungskreis wird ein Problem identi-
fiziert und eine Abteilung wird beauftragt, das Problem zu l6sen oder aus dem
betrieblichen Verbesserungswesen kommt ein Vorschlag, der umgesetzt wer-
den soll. Dennoch haben alle diese Projektgeburten etwas Gemeinsames: Der
Auftraggeber oder der Kunde sagt, was er will — mal genau — mal vage. Dies
ist die Last, die in einem Dokument, dem Lastenheft schriftlich niedergelegt
sein soll. Und damit beginnt das Drama. Vom Auftraggeber kommen in der
Regel ungenaue Aufforderungen (Lasten) oder nur eine unprazise Auf-
gabenstellung. Der Auftragnehmer nimmt sich nicht die Zeit, den Auftrag ein-
deutig und klar zu klaren. Schlief3lich ist dieser Abschnitt der Auftragsklarung
noch unbezahlt. Deshalb ist es nicht verwunderlich, dass in Studien immer
wieder die unklare Aufgabenstellung neben den Kommunikationsdefiziten als
eine der Hauptursachen fiir gescheiterte Projekte bzw. fir das Uberschreiten
von Terminen und Kosten genannt wird.

Lostenheft
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Bild 1: Definition des Lastenhefts (Quelle: Max L. J. Wolf)

Soll das Dilemma gelést werden, dann muss der Auftraggeber entweder
selbst fiir ein klares und prazises Lastenheft sorgen oder er beauftragt
den Auftragnehmer als technisches Gewissen, mit ihm den Auftrag ge-
gen Bezahlung zu klaren. Unrealistisch?

Auf den ersten Blick ja. Auf den zweiten Blick lohnt es sich aber, mal die még-
lichen Kosten zusammenzutragen, die durch mangelhafte Lastenhefte entste-
hen:
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Doppelarbeiten

Hohere Aufwande durch unvollstandige Plane

Hoher Anderungsaufwand

Hoher Kommunikationsaufwand durch hohen Klarungsbedarf

Dies sind sicherlich nicht alle Kosten, aber diese wenigen Posten zeigen
schon, dass sehr viel Geld verbrannt wird, wenn man die Lasten nicht friihzei-
tig prazise mit dem Auftragnehmer klart. Das Erstellen eines Lastenheftes
kostet dagegen nur einen Bruchteil von den oben genannten Kosten.
Dennoch handeln die Akteure in der Regel gegen die Vernunft. Hier kommt die
Zeit ins Spiel. Der Auftraggeber will schnell Ergebnisse sehen und der Auf-
tragnehmer gibt diesem Zeitdruck nach und steigt in das Finden der techni-
schen Lésung ein, das in einem Angebot mindet. Da je nach Branche bei
zehn abgegebenen Angeboten nur maximal ein bis drei Auftrage (Vertrage)
folgen, versucht hier der Auftragnehmer wirtschaftlich zu handeln.

Auch hier fuhrt der Zeitdruck zu ahnlichen Effekten wie bei den Kosten. Unkla-
re Lasten fUhren entweder zu aufwendigen Klarungen wahrend des Projekts
oder die gewunschten Termine und Kosten werden nicht eingehalten.

Deshalb seien Sie als Auftraggeber oder als Auftragnehmer bitte verninftig.
Liefern Sie ausgearbeitete Lastenhefte oder sorgen Sie als Projektleitung
dafiir, dass erst auf der Basis ausgearbeiteter Anforderungen das Projekt
begonnen wird. Lieber ein Schrecken mit Ende als ein Ende mit Schrecken.

2 Wie eine Anforderungshierarchie fur das Projekt entsteht

Ziel eines jeden Projektstarts sollte sein, ab diesem Zeitpunkt auf der Basis
ausgereifter Anforderungen in einem Lastenheft zu arbeiten.

Welche Lasten/Anforderungen sollten betrachtet werden?
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Produkd-/Anlagin-Qualitst
Bild 2: Das Fachergebnis und der Weg dahin (Quelle Max L. J. Wolf)
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Das Bild zeigt, dass am Ende des Projekts ein Fachergebnis stehen wird:
Haus, Anlage, Produkt, neue Organisation, Software, Hardware oder Sonsti-
ges. Also werden Anforderungen an das Fachergebnis bendtigt, genannt Sys-
tem-/ Sachziele. Diese beschreiben Funktionen, Leistungen, Qualitdt und
technische Schnittstellen.

Auf dem Weg zum Fachergebnis werden Abwicklungs-(Vorgehens-)ziele
bendtigt. Anforderungen an Termine, Finanzierung, Aufwand, Kosten, Trans-
parenz, Ablauf (Meilensteine) und Ressourceneinsatz.

Als drittes Element sollen die Randbedingungen dargestellt werden, also die
bestehenden Einflussfaktoren wie Kapazitat, Konventionen, Gesetze, Patente,
Sprache, Normen, Umweltschutz, Standort, Richtlinien und andere.

Das sind die drei Bereiche, die der Auftraggeber zu liefern hat. Aus der
Sicht des Auftragnehmers kann die Frage “Weshalb machen wir das Projekt?”
gestellt werden. Hier kénnen Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterwlinsche, Ge-
winnmarge, Prozessverbesserung, Ressourcennutzung, Know-how-Aufbau,
Stickzahlen wie Make-/ Buy-Vorstellungen in die sog. Managementziele ein-
flieRen.

Wie die Lasten nun abklaren?

Die auf dem Tisch liegenden Lasten seitens des Auftraggebers sind auf Klar-
heit, Vollstiandigkeit, Machbarkeit und Messbarkeit zu prifen. Vage Anfor-
derungen wie z. B. “Gute Wartbarkeit” sind durch Fragetechnik wie “Wie er-
reicht man gute Wartbarkeit” zu konkretisieren. Die Antwort darauf wie “Leichte
Anderbarkeit” ist weiter zu hinterfragen “Was zeichnet leichte Anderbarkeit
aus?” So entsteht das folgende Bild:
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Bild 3: Ziele aufbrechen, damit diese von allen Beteiligten verstanden werden
(Quelle: Max L. J. Wolf)
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Neben der Detaillierung ist die Messbarkeit zu klaren. Auch Widerspriiche
sind zu untersuchen und auszumerzen. Ferner ist es hilfreich, bei der Fille der
Anforderungen eine Priorisierung der Lasten herbeizufihren. Im ersten
Schritt kann nach “Muss” und “Kann” unterschieden werden. Umgekehrt kann
betrachtet werden, was ausgeschlossen ist, als die Darstellung des Nicht-
Geforderten. Dies hilft sehr stark zu einem ausgereiften Lastenheft zu kom-
men.

3 Wie die Projektrealitat aussehen kann und wie man Lasten
richtig formuliert

Je nach Situation muss als Auftragnehmer unter Umstanden anders gehandelt
werden. Drei typische Situationen sind in der Realitat anzutreffen.

Situation 1

Der Auftraggeber liefert ein Lastenheft bei seiner Anfrage an den Auf-
tragnehmer ab.

Dies soll der Auftragnehmer prifen auf Machbarkeit, Vollstandigkeit, Klarheit,
Konkretheit und ggf. Projektspezifika. Danach klart der Auftragnehmer mit dem
Auftraggeber die entsprechenden Anforderungen ab und verabschiedet mit
dem Auftraggeber das Uberarbeitete Lastenheft.

Situation 2

Der Auftraggeber gibt kein Lastenheft ab und verweist auf die Kompetenz
des Auftragnehmers.

Laden Sie bei einer solchen Situation den Auftraggeber zu einem Lastenheft-
Workshop ein und klaren Sie die Anforderungen durch Fragetechnik und ver-
muteter Interpretation. Auf diese Weise entsteht ein erster Entwurf des Las-
tenhefts, das nach dem Lastenheft-Workshop noch im Detail abzurunden ist.
Es gilt der Grundsatz: kein Projektstart ohne fundiertes Lastenheft.

Situation 3

Der Auftraggeber bringt ein Pflichtenheft mit, in dem die technische L6-
sung meistens konkret dargestellt ist.

Was tun? Steigen Sie nicht mit Vorschlagen, die das Pflichtenheft verbessern
sollen, in das Gesprach mit dem Auftraggeber ein. Hier baut sich Widerstand
auf, der ein sinnvolles, konstruktives Gesprach verhindert. Lassen Sie sich
zunachst im Detail die technische Lésung erklaren und fragen Sie dann nach
den Beweggriinden zur technischen Lésung. So erfahren Sie die Motive, die
als Lasten frei Haus geliefert werden. Dadurch entsteht zumindest ein grobes
Lastenheft, das ggf. noch zu verfeinern ist. Auf dieser Basis kann die techni-
sche Lésung dahingehend untersucht werden, ob es noch Optimierungsmaog-
lichkeiten gibt. Durch die Versachlichung der Kommunikation lasst sich der
Auftraggeber eher auf eine abgewandelte Losung ein.
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Was ist bei der Formulierung der Last zu beachten?

Zunachst formulieren Sie immer vollstandige Satze wie “wenn die Temperatur
20 Grad Ubersteigt, muss die Kontrolleinheit den Motor deaktivieren”. Dieses
Beispiel zeigt aber auch, dass hier ein bestimmter Satzaufbau verwendet wird:
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(Bedingung) Wenn die Temperatur 20 Grad Ubersteigt

(Anforderungswort) muss

(Subjekt) wer die Kontrolleinheit
(Objekt) wen  den Motor
(Aktion) wie deaktivieren

Bild 4: Satzaufbau fir die Formulierung der Last (Quelle: Max L. J. Wolf)

Damit wird sichergestellt, dass die Anforderung, eindeutig, redundanzfrei, ver-
standlich, notwendig und nachweisbar ist. Nummerieren Sie die Anforde-
rungen durch, damit diese bei Diskussionen leichter identifizierbar sind. Sie
kénnen auch die Lastenheftseite in zwei Spalten aufteilen. Links die Anforde-
rungen wie oben dargestellt aufgelistet. Rechts kann dann spater der Bezug
zur technischen Lésung (Pflichtenheft) hergestellt werden.

Falls es schwierig wird, die Last zu formulieren, kénnen Sie noch auf das zu
I6sende Problem zuriickgehen und aus der Problemanalyse heraus, die Last
zum Beschreiben angehen.

4 Beispiele fiir Lastenheft-Gliederungen fiir unterschiedliche
Projekte

Jetzt ist klar geworden, dass es zwingend erforderlich ist, ein ausgereiftes
Lastenheft als Projektauftrag zu haben.

Ferner ist gezeigt worden, welche Lasten notwendig und bei der Erstellung
des Lastenhefts erforderlich sind. Besonders grof3en Wert ist auf die Formu-
lierung der Last zu legen.

Dies erscheint alles sinnvoll und nachvollziehbar. Dennoch zeigt sich immer
wieder bei der Betrachtung von Projekten, dass gerade die Anforderungen
unvollstandig, unprazise und mehrdeutig sind.

Obwohl offensichtlich ist, dass geklarte und prazise Lasten ein wesentlicher
Schlissel zum Projekterfolg sind, werden die Anforderungen nicht ausrei-
chend geklart.

Woran liegt dies?

Anforderungen zu definieren, wie oben beschreiben, kostet Energie, Aus-
dauer und Zeit. Die Beteiligten glauben, sich diesen Aufwand sparen zu kén-
nen und gehen davon aus, dass wahrend des Projekts Zeit vorhanden ist, das
eine oder andere abschliel3end zu klaren.

Oder die Beteiligten glauben, dass die Anforderungen klar sind, die sich wah-
rend des Projekts als unscharf erweisen. Auch kann es daran liegen, dass
dem Auftraggeber technisches Know-how fehlt, sodass dieser nicht in der La-
ge ist, die Anforderungen technisch festzulegen.

Neben diesen sachlichen Beobachtungen gibt es menschliche Aspekte,
die hier mit herein spielen. Der Auftragnehmer méchte sich keine Bl6RRe ge-
ben und fragt hier nicht gezielt nach. Nachfragen wird schnell als Schwache
ausgelegt.
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Als Projektleitung (Auftragnehmer) ist es ratsam, sich dieser Hindernisse be-
wusst zu sein und diese Hindernisse zu beseitigen. Deshalb ist der erste
Schritt, den Auftraggeber an die Hand zu nehmen und gemeinsam das Las-
tenheft zu Uberarbeiten oder gemeinsam aufzustellen.

Deshalb sollte ein Template oder eine Gliederung standardmagig zur Ver-
fugung stehen. Im Folgenden sehen Sie drei Beispiele fir Lastenheft-
Gliederungen.

e R

Einfahrung in das Projekt

Beschreibung der Ausgangssituation (I5T-Zustand)
Aufgabenstellung (SOLL-Zustand) (Auftraggeberziele)
Anforderungen an die Systemtechnik (System-, Sachziele)

Anforderungen an die Qualitat

Anforderungen flr die Inbetriebnahme und den Einsatz
Anforderungen an die Projektabwicklung {Abwicklungsziele)

Schnittstellen

Rand-/ Rahmenbedingungen

Bild 5: Allgemeine Gliederung eines Lastenheftes (Quelle: Max L. J. Wolf)

1 Uberblick iiber das Projekt 7 Anforderungen an die Qualitiit
1.1 Veranlassung 7l Qualitdtsmerkmale
1.2 Einbettung in die Strategie 7.2 Qualititssicherung
1.3 Ziclsetzung 7.3 Qualititsnachweis
1.4 Technische Zusammenhénge 8 Inbeiriecbnahme und Betrich
1.5 Organisatorische Einbetfung 8.1 Dokumentation

Wirtschaftliche .
1.6 Zusammenhiinge 8.2 Schulung
1.7 Eckdaten des Projektes 8.3 Montage
2 Ist-Situation 8.4 Inbetriebnahme
2.1 Technischer Prozess 8.5 Abnahme
2.2 Voriandene Systeme 8.0 Betrich und Bedienung
2.3 Organisation 8.7 Instandhaltung

22 Umweltschutz +

e Mergenperist 2 Auflerbetriebnahme
3 Schnittstellen 10 Projektabwicklung
3.1 Aulere Schnittstelten 10.1  Projektorganisation
3.2 Bedienungs-Schuittstellen 10.2  Projektplanung und —iiberwachung
3.3 Immere Schnittstellen 10.3  Personal
4 Soll-Zustand 104 Lieferanten und Vertrige
41  Ubersicht Aufgabenstellung 10.5  Anderungen
4.2 Projektziele A Anhang
4.3 Detaillierte Aufgabenstellung Al.  Begrffe und Definitionen
4.4 Abliufe A2, Gesetze, Normen, Richtlinien
4.5 Mengengeriist A3.  Konstruktionsrichtlinien
4.6 Ausbaustufen Ad. Vertragsgrundlagen
5 Anforderungen an die

Technik
6 Randbedingungen
6.1 Genehmigungswesen
6.2 Gesetze und Richtlinien

Bild 6: Gliederung eines Lastenheftes flr Anlagen (Quelle: Heinz Schelle)
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Einleitung

Ausgangssituation und Zielselzung
Ausgangssituation

Zielselzung

Funktionale Anforderungen
Ubersichtsdiagramme der Anwendungsfalle
Gesamtlibersicht Ober IT-WiBe
Datenmodell von IT-WiBe (Ubersicht)
Micht-Funktionale Anforderungen
Allgemeine Anforderungen

Anforderungen an die Software-Ergonomie
Technische Anforderungen

Skizze des Lebenszyklus und der Gesamtsystemarchitektur
Lebenszyklus

Gesamtsystemarchitektur

Lieferumfang

Lieferumfang

Kosten

Liefertermin

Ansprechstelle und Lieferort
Abnahmekriterien
Anwendungsfallbeschreibung
Anwendungsfall: Benutzer verwalten
Anwendungsfall: Benutzer anlegen
Anwendungsfall: Benutzer bearbeiten
Anwendungsfall: Benutzer ldschen
Anwendungsfall: Kennwort andern
Anwendungsfall: Drucken
Abkirzungsverzeichnis

Wh = W= R

DO ODEOE-NDDDDDO MR R W WL R R
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Bild 7: Gliederung eines Lastenheftes flr die Software-Entwicklung
(Quelle: WiBe)

Je nach Art des Projekts sind die Gliederungen unterschiedlich aufge-
baut. Bei Anlagenprojekten wird im Besonderen auf Inbetriebnahme und Be-
trieb, Umweltschutz und Aufeninbetriebnahme eingegangen. Bei der Soft-
ware-Entwicklung missen auch die verschiedenen Anwendersituationen be-
ricksichtigt werden.

Egal ob Sie “klassisch” oder “agil” arbeiten, Sie bendtigen die Wiinsche des
Auftraggebers. Je klarer, konkreter, messbarer und eindeutig formuliert, desto
weniger tauchen Probleme wahrend des Projekts auf.

Das Lastenheft ist die Grundlage fiir das Finden einer angemessen tech-
nischen Losung, das im Pflichtenheft Eingang findet. Auf dieser Basis
kann dann die Projektstrukturierung, Terminplanung und die Kalkulation
aufbauen.
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Welche Erfahrungen haben Sie bei der Erstellung des Lastenheftes gemacht?
Welche Rolle spielte der Auftraggeber dabei?
Was hat der Auftragnehmer geleistet?
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