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Dennoch ist die Bedeutung
und der Einsatz nicht immer
klar und fiihrt zur Verwirrung.
In diesem Beitrag werden die
Begriffe “Lastenheft und Pflich-
tenheft” beschrieben und eine
Kléarung der Unterschiede vor-

genommen.

Bei der Verwendung von Lastenheft und
Pflichtenheft geht es immer um Anforde-
rungen, die zur Umsetzung gelangen sol-
len. Die Disziplin, die sich hiermit in ers-
ter Linie beschaftigt ist das Require-
ments Engineering (RE). Betrachtet man
aber die aktuelle Literatur und die aktuel-
len Standards zum RE, so fallt auf, dass
das Konzept Lastenheft und Pflichtenheft
kaum verwendet wird.

Im Projektmanagement sieht es etwas
anders aus: Im deutschsprachigen Raum
wird haufig auf Lastenheft und Pflichten-
heft zurlckgegriffen. Daher wird hier pri-
mar eine Darstellung aus Sicht des Pro-

jektmanagements geliefert.
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Abbildung 0.1: Einordnung von Lasten-
heft und Pflichtenheft

Die allgemeine Beschreibung zum Pro-

jektmanagement findet sich

1. Einleitung und
Grundlagen

Lastenheft und Pflichtenheft — diese Auf-
teilung ist in Deutschland fest im Projekt-
leben verankert, aufRerhalb des deutsch-
sprachigen Raums jedoch kaum
bekannt. Das Lastenheft enthalt (grob
gesprochen) das “was gemacht” werden
muss, das Pflichtenheft das “wie etwas

umgesetzt” wurde oder wird.

Abbildung 1.1: Erstellung von Lastenheft
und Pflichtenheft

Das Lastenheft wird nach gangiger Sicht
vor Projektstart durch den Auftraggeber
(Kunden) erstellt und an den Auftragneh-

mer weitergereicht, der auf dieser Basis

ein Angebot abgeben kann, welches wie-

derum in einen Kundenvertrag munden
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kann. Hierzu sollte ein (vorlaufiges)
Pflichtenheft erstellt werden, welches
“gut genug” sein sollte, um den Kunden-
vertrag “passend” zu erganzen. Nach
Vertragsunterzeichnung und Projektbe-
ginn kann das Pflichtenheft durch den
Auftragnehmer dann erganzt oder ver-

vollstandigt werden.

Abbildung 1.2: Erstellung von Lastenheft,
Pflichtenheft und Kundenvertrag

Abbildung 1.3: Legende zu Erstellung
von Lastenheft und Pflichtenheft

In der Regel wird im Kundenvertrag auf
das Lastenheft und auf das Pflichtenheft
verwiesen: Die dort genannten Inhalte
und Bedingungen sind zum Zeitpunkt der
Vertragsunterzeichnung dann fir beide
Vertragspartner Uber die gesamte Pro-

jektlaufzeit bindend.
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Projektmanagement wird oftmals auf
Lasten- und Pflichtenhefte eingegangen,
die Literatur zum Anforderungsmanage-
ment (Requirements Engineering, Busi-
ness Analysis) vermeidet diese Begriffe
eher (und verwendet stattdessen den all-

gemeineren Begriff Spezifikationen).

In der deutschen Norm zum Projektma-
nagement DIN 69901-5:2009 /DIN16/

finden sich folgende Definitionen:

e Lastenheft (user specification): Vom
Auftraggeber festgelegte Gesamtheit
der Forderungen an die Lieferungen
und Leistungen eines Auftragneh-
mers innerhalb eines (Projekt-
)Auftrags

o Pflichtenheft (functional specificati-
on): Vom Auftragnehmer erarbeitete
Realisierungsvorgaben auf der Basis
des vom Auftraggeber vorgegebe-

nen Lastenheftes

In der deutschen Projektmanagement-
Literatur sind oftmals Beschreibungen fur
das Lasten- und Pflichtenheft anzutref-
fen. So definiert beispielsweise Jakoby
/Jakoby18/:

1. “Lastenheft: Ein Lastenheft
beschreibt aus Sicht des Auftragge-
bers die Gesamtheit der Forderun-
gen an die Lieferungen und Leistun-
gen eines Projekts. Vor allem in der
Baubranche wird es auch als Leis-

tungsverzeichnis bezeichnet
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2. Pflichtenheft: Das Pflichtenheft
beschreibt aus Sicht des Auftragneh-
mers Art und Umfang der Lieferun-
gen und Leistungen, zu denen er

sich verpflichtet”

In der Wikipedia /Wiki-d/ finden sich zwei
Eintragungen fur Lastenheft (Product
Requirements Document) und Pflichten-
heft (Functional Specification).

Dort heifdt es:

1. “Das Lastenheft (teils auch Anforde-
rungsspezifikation, Anforderungska-
talog, Produktskizze, Kundenspezifi-
kation oder englisch Requirements
Specification genannt) beschreibt die
Gesamtheit der Anforderungen des
Auftraggebers an die Lieferungen
und Leistungen eines Auftragneh-
mers. Es ist z.B. im Software-
Bereich das Ergebnis einer Anforde-
rungsanalyse und damit ein Teil des
Anforderungsmanagements.” /#Wiki-
Lastenheft/

2. “Das Pflichtenheft beschreibt in kon-
kreter Form, wie der Auftragnehmer
die Anforderungen des Auftragge-
bers zu I6sen gedenkt — das soge-
nannte wie und womit. Der Auftrag-
geber beschreibt vorher im Lasten-
heft mdglichst prazise die Gesamt-
heit der Forderungen — was er entwi-
ckelt oder produziert haben mochte.
Erst wenn der Auftraggeber das
Pflichtenheft akzeptiert, sollte die

eigentliche Umsetzungsarbeit beim
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Auftragnehmer beginnen.” /#Wiki-
Pflichtenheft/

1.2 Synonyme

Far das Lastenheft (“Was und Wof(r”)
sind unter Anderem auch folgende

Begriffe zu finden:

e Anforderungsspezifikation

e |eistungsverzeichnis

e Anforderungskatalog

e Produktskizze

e Kundenspezifikation

e engl. Customer Requirements Speci-
fication (CRS)

e engl. User Specification

e engl. Statement of Work (SOW)

e engl. Requirements Specification

e engl. Product Requirements Docu-
ment

e engl. Terms of Reference

Statt Pflichtenheft (“Wie und Womit”)
werden auch folgende Begriffe verwen-
det:

e Systemspezifikation

e Fachspezifikation

e Fachliche Spezifikation

e Fachfeinkonzept

e Sollkonzept

e Funktionelle Spezifikation

o Gesamtsystemspezifikation

¢ Implementierungsspezifikation
e engl. Project Scope Statement

e engl. System Requirements Specifi-

Uber mich (1)
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cation (SRS)
e engl. Feature Specification
e engl. Functional Specification
e engl. Solution Concept
e engl. Design Specification

e engl. Technical Specification

1.3 Ein idealtypischer
Ablauf bis zum
Projektstart

Der Ablauf von der Erstellung des Las-
tenhefts bis zum Projektstart (und der
Erstellung des Pflichtenhefts) kann in fol-
genden Einzelschritten ablaufen (siehe

nachste Grafik):

1. Der Kunde (Auftraggeber, AG)
erstellt das Lastenheft (LH)

2. Der Kunde reicht das Lastenheft an
den (potenziellen) Auftragnehmer
(AN) weiter

3. Der Auftragnehmer Uberpruft das
Lastenheft und reicht es intern an
den (potenziellen) Projektmanager
weiter

4. Der Projektmanager erstellt ein (vor-
laufiges) Pflichtenheft (PH) und
einen Abnahmekatalog (AK). Sowohl
Pflichtenheft wie auch Abnahmeka-
talog kdnnen an den Kunden gehen;
das Pflichtenheft enthalt verschiede-
ne Abschatzungen (Aufwand, Dauer,
Kosten)

5. Auf der Basis der Angaben im Pflich-

tenheft wird ein Kundenvertrag durch



den Auftragnehmer erstellt

6. Der Kundenvertrag wird an den Kun-
den weitergereicht

7. Der Kundenvertrag wird vom Kun-
den geprift, unterzeichnet und
zurtckgegeben

8. Nach Freigabe des Kundenvertrags
wird der interne Projektauftrag frei-
gegeben und das Projekt kann star-

ten

Abbildung 1.4: Vom Lastenheft zum Kun-

denvertrag

Bei diesem Ablauf sind Iterationen nicht
erfasst, dennoch wird offensichtlich, dass
es an vielen Stellen (an den Ubergabe-
punkten) zu Schwierigkeiten kommen
kann. Die Erstellung von Angeboten ist

hier ebenfalls nicht bertcksichtigt.

1.4 Lastenheft und
Pflichtenheft im
Projektverlauf

Betrachtet man ein sechsstufiges Pha-
senmodell fur Projekte und ordnet dort
Lastenheft und Pflichtenheft ein, so

ergibt sich (vereinfacht) folgendes Bild:



Abbildung 1.5: Lastenheft und Pflichten-
heft und die Projektphasen

Vor dem eigentlichen Projektstart, d.h.
wahrend der Initialisierungs- und Definiti-
onsphase, wird auf Basis des Lasten-
hefts ein (vorlaufiges) Pflichtenheft
erstellt. Dieses Pflichtenheft ist die
Grundlage des Abnahmekatalogs und
fuhrt zum Kundenvertrag. Erst mit Unter-
zeichnung des Kundenvertrags startet
das Projekt und es entstehen im Projekt-
verlauf eine Reihe von weiteren Doku-
menten, die aber in erster Linie projektin-
tern verwendet werden. Das Pflichtenheft
kann jedoch im Laufe des Projekts weiter
erganzt werden und wird schlief3lich zum
endgultigen Pflichtenheft, welches — je
nach Vereinbarung — an den Kunden

weitergereicht werden kann.

Bei Projektabschluss erfolgt die Produkit-
abnahme (auf Basis des Abnahmekata-
logs) und ein Dokument zur Projektab-
nahme (beispielsweise ein Abnahmepro-
tokoll) wird verfasst, welches ebenfalls

an den Kunden gehen kann.

1.5 Schwierigkeiten in der
Praxis

Bei der Verwendung von Lastenheft und



Pflichtenheft tauchen haufig die immer
gleichen Probleme auf. Hier werden eini-
ge gelistet, wobei die Kunden- und Auf-
tragnehmersichten sehr unterschiedlich

sein kbnnen.

e Das Lastenheft des Kunden ist nicht
“gut genug”, um daraus ein Pflich-
tenheft abzuleiten

e Das Lastenheft enthalt “Soll- und
Koénnte-Formulierungen”, fur die
nicht klar ist, ob sie umgesetzt wer-
den mussen

e Die Erstellung des (vorlaufigen)
Pflichtenhefts ist aufwendig und teu-
er: Kommt dann kein Auftrag zustan-
de, sind die getatigten Investitionen
wertlos

e Das Pflichtenheft nimmt keinen
Bezug zum Lastenheft: Ob alle
Anforderungen des Lastenhefts im
Pflichtenheft abgedeckt werden,
bleibt unklar

e Das vorlaufige Pflichtenheft wird
zwar zum endgultigen Pflichtenheft
weiterentwickelt, der Bezug zwi-
schen den beiden Fassungen kann
aber nicht mehr hergestellt werden

e Der Kunde mdchte ein vollstandiges,
endgultiges Pflichtenheft erhalten,
obwohl dies nicht vertraglich verein-
bart wurde

e Mit dem Kunden ist vereinbart wor-
den, dass er ein vollstandiges, end-
gultiges Pflichtenheft bei Projektab-

schluss erhalt. Dieses endgultige



Pflichtenheft wird aber nicht erstellt,
so dass die Dokumentation des Pro-
jektprodukts unzureichend werden
kann

e Der Kunde versteht wesentliche Tei-
le des Pflichtenhefts nicht, was dazu
fuhrt, dass der Abnahmekatalog kei-

ne Relevanz hat

2. Erstellung von
Lastenheft und
Pflichtenheft

Generell sollten das Lastenheft und das
Pflichtenheft mit Hilfe der Werkzeuge
und Methoden des Requirements Engi-
neerings und der Business Analysis
erstellt werden. Daher sind Kenntnisse
auf diesen Gebieten fir die Erstellung

unbedingt notwendig.

Das Lastenheft erfasst aus Sicht der
Business Analysis die Business Require-
ments, das Pflichtenheft die Solution
Requirements. Die Stakeholder Require-
ments werden sowohl im Lasten- wie
auch im Pflichtenheft erfasst (Abbildung
2.1).

Abbildung 2.1: Lasten- und Pflichtenheft

und die Requirements-Typen



2.1 Das Lastenheft

Zum formalen Aufbau eines Lastenhefts
gibt es in der Literatur verschiedene Vor-
gaben und Ansatze.

Es kann folgende Struktur / Gliederung

als Basis verwendet werden:

e Einleitung und Motivation
¢ Inhalt
e Beschreibung der Ist-Situation
e Beschreibung der Soll-Situation
e Umfang mit allen gelisteten Anfor-
derungen
¢ Organisatorische Rand- und Rah-
menbedingungen
e Technische Schnittstellen
e Technische Randbedingungen
e AusschlUsse
e Glossar
e Anhang
e Mitgeltende Dokumente und

Regelungen

Weitere Gliederungen finden sich in der
Literatur zum Projektmanagement oder
zum Requirements Engineering. Hier

sind insbesondere zu nennen: Die Glie-

derung nach ...

e dem V-Modell XT /#V-Modell-XT-
Lastenheft/.

e dem Volere-Template /#Wiki-Volere/.

e |EEE, so z.B. IEEE 830-1998 oder
IEEE 29148-2018.

Der Aufbau / die Gliederung dieser Stan-



dards ist beispielsweise beschrieben in
meiner umfassenden Ausarbeitung zum
Requirements Engineering: — Require-
ments Engineering (und Business Analy-
sis) — Eine Einfuhrung (RE-Basisprasen-

tation)

Generell sollte das Lastenheft eine Num-
merierung der Kapitel und der einzelnen
Anforderungen aufweisen, um so ein
Zuordnung vornehmen zu konnen. Eben-
so notwendig ist eine Versionierung mit
Versionshistorie sowie Revisionsverwei-

sen.

Was gehort nun zu einem “guten” Las-
tenheft und was nicht? Auch wenn es
hier keine eindeutige Antwort gibt, so lie-
fert nachfolgende Tabelle einen groben
Uberblick.

Soll Darf
Element Muss Soll Kann
nicht nicht

Deckblatt

mit Versi-

onshisto-

rie (und X
Revisi-
onsver-

merken)
Gliede-
rung mit
Kapitel-

nummern

Benen-


https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/e4b107705d9d493eb330b0b518212e33?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-einfuehrung.pdf

nung der

Ziele des
Vorha-
bens /

Projekts

Organisa-
torische
Rahmen-
bedin-

gungen

Rechtli-
che Rah-
menbe-
dingun-

gen

Techni-
sche
Rahmen-
oder
Randbe-
dingun-

gen

Fach-
landkarte

Anwen-
dungs-

landkarte

Liste aller
funktio-
nalen
Anforde-

rungen

Liste der

nicht-



funktio-
nalen
Anforde-

rungen

UML-
Grafiken
(oberste
Ebene) /

Use

Cases

Stakehol-
derbe-
trachtun-
gen
(grob)

Risikobe-
trachtun-
gen
(grob)
Wirt-
schaft-
lichkeits-
betrach-

tungen

(grob)

Betrach-
tungen
zur
Betriebs-
einfuh-

rung

Mengen-

geruste



Wachs-
tumsab-
schatzun-

gen

Aus-

schlisse

Arbeits-
ablaufe /

Prozesse

Datenmo-
dell

Mockups
/ Wire-

frames

Abnah-
mekriteri-

en (grob)

Glossar /
Fachglos-

sar

Zu
beach-
tende
Normen
und Stan-
dards

Mitgelten-
de Doku-

mente

Grober
Projekt-
plan/

Meilen-



steinplan

Klassen-
diagram- X

me

Lésungs-
umset- X

zungen

Vollstan-
diger Pro-
jektplan X
mit festen

Terminen

In der Praxis zeigt sich, dass in vielen
Lastenheften wesentliche Elemente, die
sich aus der Gliederung ergeben, nicht
vorhanden sind. Derartige Lastenheft

sind dann haufig wertlos.

2.1.1 Einige typische Fehler und
Fallstricke

Hier sind einige “typische” Fehler und
Fallstricke bei der Erstellung von Lasten-

heften aufgeflthrt:

e Das Lastenheft ist nicht durchgangig
im Prasens verfasst — das ist nicht
erlaubt

e Das Lastenheft enthalt “kénnte”- und
“sollte”-Formulierungen, deren
Umsetzung daher unklar bleibt —
das ist nicht erlaubt

¢ Nicht bendtigte Elemente wie Aus-
schlusse oder mitgeltende Doku-

mente werden weggelassen, so



dass sich spater bei der Umsetzung
herausstellt, dass Neben-Inhalte
nicht benannt wurden. Daher: Auch
wenn es keine Ausschlusse oder
mitgeltenden Dokumente gibt, muss
dies auch so benannt werden

Die mitgeltenden Dokumente sowie
die Normen und Standards haben
als Gultigkeit “den aktuellen Zeit-
punkt” angegeben; zwischen Lasten-
heftweitergabe und Pflichtenhefter-
stellung sowie Vertragsunterzeich-
nung kdnnen sich aber Anderungen
ergeben, so dass unterschiedliche
Auffassungen entstehen kdnnen.
Daher: Alle mitgeltenden Dokumen-
te, Normen und Standards mussen
mit ihrem konkreten Stand benannt
werden

Es finden sich Formulierungen wie
“‘genauso wie beim Altsystem, nur
besser”. Dies kann in der Regel
kaum von aufen nachvollzogen wer-
den. Daher: Verweise auf Altsysteme
sollten vermieden werden
Nicht-funktionale Anforderungen
werden nicht konkretisiert, so dass
ein Interpretationsspielraum entsteht
und die nicht-funktionalen Anforde-
rungen nicht operationalisiert werden
kdnnen. Beispiel: “Das Wasser muss
in kurzer Zeit ausreichend warm
werden” ist nicht hilfreich, besser
ware: “Das Wasser muss innerhalb
von 2 Minuten von 20 °C auf 60 °C

erhitzt werden konnen”. Daher: Alle



nicht-funktionalen Anforderungen
mussen herausgestellt und operatio-

nalisiert werden

2.1.2 Einige Tipps und Tricks

Wenn Sie Lastenhefte erstellen missen,
so kénnen folgende Empfehlungen hilf-

reich sein:

e Wenn das Lastenheft fur Sie / fur Ihr
Vorhaben wirklich eine Bedeutung
hat, so lassen Sie es durch Profis
erstellen und auch (separat) durch
Profis prifen. Alles andere ist zu teu-
er

e Erstellen Sie Ubersichtsgrafiken (fir
wesentliche Teile), denn “ein Bild
sagt mehr als 1.000 Worte”

e Benennen Sie die Hintergrinde der
(wichtigsten) Anforderungen: Wenn
die Intention einer Anforderung klar
wird, so kann der Losungsvorschlag
einfacher erstellt werden

e Beachten Sie das “Zielpublikum” und
verfassen Sie die Beschreibungen
entsprechend: Wer soll das Lasten-
heft in erster Linie verstehen und
verwenden? Sie (als Kunde) oder
der potenzielle Auftragnehmer?

e Ordnen Sie jeder (einzelnen) Anfor-
derung eine Quelle (wer wollte das /
warum muss das sein) und einen
Verantwortlichen zu

e \ersionieren Sie — auf jeder Seite
des Lastenhefts muss die Versions-

nummer und das Versionsdatum



erkennbar sein

2.1.3 Uberpruifen vor der Frei-
oder Weitergabe

Wenn das Lastenheft “fertig” ist, so sollte
man dennoch ein Review (“manuelle
Prufung”) vornehmen, um so die Qualitat
zu Uberprifen und zu verbessern. Hierzu
kann man eine Stellungnahme, eine
Inspektion oder ein Walkthrough vorneh-
men. Mehr hierzu auf der Webseite
“‘Requirements Engineering — 5. Das
Prufen und Abstimmen von Anforderun-
gen” oder — Requirements Engineering
(und Business Analysis) — Eine Einfuh-

rung (RE-Basisprasentation)

2.2 Das Pflichtenheft

Das Pflichtenheft kann in einem ersten
Schritt durch Ubertragung und Anpas-

sung des Lastenhefts entstehen (Abbil-
dung 2.2).

Abbildung 2.2: Ableitung des Pflichten-

hefts aus dem Lastenheft

Das vertragsrelevante, vorlaufige Pflich-
tenheft kann dann im Laufe der Projekt-

abwicklung nach und nach zu einem voll-


https://www.peterjohann-consulting.de/requirements-engineering/#anf-pruefen
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/e4b107705d9d493eb330b0b518212e33?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-einfuehrung.pdf

standigen Pflichtenheft weiterentwickelt
werden (Abbildung 2.3). Bei Beendigung
des Projekts liegt dann aber (immer) das
endgultige Pflichtenheft vor, welches den
abschliefenden Stand der Entwicklung

dokumentiert.

Abbildung 2.3: Vom vorldufigen zum
endgliltigen Pflichtenheft

Typischerweise hat das Pflichtenheft
einen groReren Umfang als das Lasten-
heft. In der Regel geht man bei dem ver-
tragsrelevanten, vorlaufigen Pflichtenheft
von einem GroRenzuwachs um den Fak-
tor 2 bis 3 gegenliber dem Lastenheft
aus (siehe Abbildung 2.4). Wird das

Pflichtenheft im Laufe des Projekts wei-



ter ausgebaut, erganzt und verfeinert so
sind haufig GroRenzuwachse um den
Faktor 4 bis 10 zu finden.

Abbildung 2.4: Das GréBenverhéltnis von
Lastenheft und Pflichtenheft

Um das Pflichtenheft nicht zu umfang-
reich werden zu lassen und auch um
organisationsinterne oder vertrauliche
Teile abzutrennen, werden in der Praxis
haufig weitere, erganzende technische
Unterlagen (in Abbildung 2.4 “WTU —
Weitere technische Unterlagen”) erstellt,
die einen Bezug zum Pflichtenheft haben

kénnen (aber nicht haben mussen).

Generell ist das Pflichtenheft die “Ant-
wort auf das Lastenheft”. Entsprechend
mussen sich alle Anforderungen des
Lastenhefts im Pflichtenheft wiederfinden
lassen. Dies geschieht in der Regel
durch Nummerierungen der einzelnen
Anforderungen im Lastenheft und im
Pflichtenheft und Verweisen zwischen

den Einzelanforderungen.

Beispiel: Aus einem Lastenheft mit drei
Anforderungen (LH-01, LH-02, LH-03)
ergeben sich die Umsetzungsanforde-
rungen PH-01, PH-02 und PH-03 mit

ihren Detaillierungen (hier durch ange-



hangte Kleinbuchstaben gekennzeich-

net):

e |LH-01 ergibt PH-01a, PH-01b

e |LH-02 ergibt PH-02

e |LH-03 ergibt PH-03a, PH-03b, PH-
03c, PH-03d

Abbildung 2.5: Die Zusammenhénge der
Einzelanforderungen im Lasten- und
Pflichtenheft

Die Nachvollziehbarkeit, ob alle Anforde-
rungen aus dem Lastenheft auch ent-
sprechende Anforderungen im Pflichten-
heft besitzen, muss gewahrleistet sein,
insbesondere wenn dies vertragsrelevant
ist. Daher werden Verweise zwischen
den Anforderungen erstellt und auch bis
zum Projektende gepflegt. Bei einer
geringen Anzahl von Anforderungen
kann dies noch “von Hand” erfolgen, ab
einer bestimmten Anzahl mussen aber
softwaregestutzte Tools eingesetzt wer-

den.

Nicht alle Anforderungen des Lasten-
hefts missen umsetzungsrelevant sein,
jedoch sollten die nicht relevanten Anfor-

derungen im Lastenheft deutlich erkenn-



bar sein.

Abbildung 2.6: Nicht relevante Einzelan-

forderungen im Lastenheft

2.3 Umfang und Status
des Pflichtenhefts

Das Pflichtenheft muss in der Regel
immer dann erstellt werden, wenn der
Kunde bei seiner Anfrage ein Lastenheft
beifugt. In der Abbildung 2.7 sind vier
Falle gegenlbergestellt, die jeweils auf
der Annahme basieren, dass der Kunde

ein “gutes Lastenheft” mitgeliefert hat.

Abbildung 2.7: Umfang und Form des
Pflichtenhefts

Was ist jedoch zu tun, wenn der Kunde
kein Lastenheft liefert und dennoch
einen Auftrag erteilen méchte? Generell

sollte dann der Auftrag abgelehnt wer-



den, aber: Wenn dennoch das Projekt
mit dem Kunden gestartet werden soll,
so gibt es vier Méglichkeiten (Abbildung
2.8):

e Es wird ohne Pflichtenheft im Projekt
gearbeitet, ein Werkvertrag (mit
Festpreisvereinbarung) kann auf die-
ser Basis nicht entstehen, eine Ver-
einbarung auf Zeit- und Aufwand-
Basis jedoch wohl

e \or Projektstart wird zunachst das
Lastenheft erstellt und von dem Kun-
den abgenommen. Auf dieser Basis
entsteht das Pflichtenheft, so dass
das Projekt den “normalen Ablauf”
nehmen kann

e Auf das Lastenheft wird verzichtet
und direkt das Pflichtenheft vor Pro-
jektstart erstellt (und von dem Kun-
den abgenommen) — das Projekt
kann den “normalen Ablauf’ nehmen

e Das Pflichtenheft entsteht parallel
zur Projektumsetzung, der Kunde

erhalt es erst zum Projektende

Abbildung 2.8: Pflichtenhefterstellung:

Was tun ohne Lastenheft?



3.
Gegenuberstellungen
Lastenheft und
Pflichtenheft

Hier werden zur Unterscheidung Lasten-
heft und Pflichtenheft aus folgenden

Sichten gegenubergestellt:

1. Gesamtdarstellung

2. Auftraggeber- und Auftragnehmer-
Sicht

3. Normen und Richtlinien

4. Bezug zu den Spezifikationen

In der Gegenuberstellung in Abbildung
3.1 sind vereinfachte Stichpunkte wieder-
geben. Diese sollten fur den Einsatz im
eigenen Kontext Uberprift und weiter

konkretisiert werden.

Abbildung 3.1: Gegendberstellung Las-
tenheft und Pflichtenheft: Gesamtdarstel-
lung

In der Abbildung 3.2 sind Sichten des
Auftragnehmers und des Auftraggebers
zum Thema Lastenheft und Pflichtenheft
dargestellt. Hervorzuheben ist der

Aspekt des “Einblicks in die Leistungsfa-



higkeit”: Uberzeugen das Lastenheft und
das Pflichtenheft, so kann mit hoher
Wahrscheinlichkeit davon ausgegangen
werden, dass die nachfolgende, gemein-
same Projektabwicklung auf einem

hohen Niveau stattfinden wird.

Abbildung 3.2: Gegenliberstellung Las-
tenheft und Pflichtenheft: Auftraggeber-
und Auftragnehmer-Sicht nach
/#Doctima-15/

Nur wenige Normen, Standards und
Richtlinien erlautern die Begriffe Lasten-
heft und Pflichtenheft oder nehmen
Bezug darauf. Hervorzuheben ist hier die
(deutsche) Projektmanagementnorm DIN
69901-5 aus dem Jahr 2009, die die
Begriffe definiert (siehe Abbildung 3.3).

Abbildung 3.3: Gegenliberstellung Las-
tenheft und Pflichtenheft: Normen und

Richtlinien



Die Tabelle in Abbildung 3.4 stellt die
Unterkategorien zu Lastenheft und
Pflichtenheft dar: Wahrend das Lasten-
heft “fur sich” steht und als Ergebnis
einer Anforderungserhebung gesehen
werden kann, erhalt das Pflichtenheft
haufig — entsprechend der Detaillierung
— andere Bezeichnungsweisen, die aber
immer den Teilbegriff Spezifikation ver-

wenden.

Abbildung 3.4: Gegendberstellung Las-
tenheft und Pflichtenheft: Bezug zu den

Spezifikationen

4. Einbettung in den
Projektkontext

Mit der Erstellung eines Lastenhefts und
eines Pflichtenhefts zu Projektstart ent-
stehen auch weitere Dokumente, die fur
den weiteren Verlauf (bis zur Produktab-
nahme) relevant werden. Dies ist insbe-
sondere der “Abnahmekatalog”, der im
Idealfall vor Vertragsunterzeichnung
erstellt und durch den Kunden abgenom-

men wird.



Abbildung 4.1: Lastenheft und Pflichten-
heft: Von der Erstellung zur Produktab-

nahme

In Abbildung 4.1 ist dargestellt, wie mit
dem Pflichtenheft (bei der Softwareer-
stellung) weiter verfahren wird: Aus dem
Pflichtenheft wird der Abnahmekatalog
erstellt, der festlegt, welche Punkte bei
der Abnahme des Produkts berucksich-
tigt werden missen. Im Idealfall ist der
Abnahmekatalog in der Form einer Liste
aufgebaut, die dann bei der Produktab-

nahme herangezogen werden kann.

Aus dem urspringlichen Pflichtenheft
wird zudem eine Feinspezifikation
erstellt, die dazu dient, die Vorgaben so
genau zu benennen, dass es moglich
wird, Umsetzungen und Tests auf
Arbeitspaket- oder Funktionsebene vor-

zunehmen.

Wird das Pflichtenheft im Projektverlauf
weiterentwickelt, so sollten zu den Uber-
gabepunkten im Projekt auch immer
(eigenstandige) versionierte Pflichtenhef-

te entstehen: Diese konnen dann auch



auditiert und gereviewt sowie an den
Auftraggeber weitergereicht werden.
Typische Ubergabepunkte sind die Mei-
lensteine in (phasenorientierten) Projek-
ten (Abbildung 4.2). Ein andere Mdglich-
keit ware eine Kopplung an Releases
oder an kalendarische Zeitpunkte (wie

beispielsweise dem Monatsende).

Abbildung 4.2: Pflichtenheft: Weiterent-

wicklung bis zur endgliltigen Fassung

5. Das Konzept von
Lastenheft und

Pflichtenheft in
heutiger Zeit

Die Idee, Soll-Anforderungen von den
Ist-Anforderungen Uber Lasten- und
Pflichtenheft zu trennen, ist durchaus
sinnvoll. Dennoch muss hinterfragt wer-
den, ob dieses Konzept auch heute noch
tragfahig ist.

Folgende Uberlegungen und Betrachtun-

gen sind dabei relevant:

e Ist ein Lastenheft fertig, so sind die
Inhalte auch potenziell vertragsrele-
vant. Hiermit geht eine gewisse

Schwerfélligkeit einher: Anderungen



an bestehenden Vertragen sind mit
Aufwand verbunden

¢ Die agile Projekt- und Produktent-
wicklungswelt basiert auf (leichtge-
wichtigen) User Stories, die Kunden-
wulnsche reprasentieren. Lastenhef-
te kommen in diesem Kontext nicht
vor und sind auch nicht notwendig

e Um grolRe Systeme zu spezifizieren,
werden in der Regel software-
gestutzte Tools eingesetzt, in denen
die Anforderungen einzeln erfasst
und beschrieben werden. Herausge-
|0ste Dokumente, wie Lastenhefte
oder Pflichtenhefte sind dann wenig
hilfreich, da sie nur eine Momentauf-
nahme wiedergeben und kaum als
“Einzeldokumente” verwendet wer-
den kénnen; Lastenhefte und Pflich-
tenhefte sind dann eher als Berichte

zu sehen

5.1 Wann Sie auf
“Lastenheft und
Pflichtenheft”
verzichten sollten

In folgenden Konstellationen sollten Sie
auf die Verwendung von “Lastenheft und

Pflichtenheft” verzichten:

e Wenn Sie in erster Linie nach agilem
Vorgehen arbeiten

e Bei rein internen Projekten

e Bei sehr grolien Projekten, die viele

hundert bis einige tausend Anforde-



rungen umfassen

5.2 Wann Sie
Lastenhefte und
Pflichtenhefte
einsetzen sollten

In folgenden Konstellationen sind “Las-
tenheft und Pflichtenheft” durchaus sinn-

voll oder notwendig:

Als Auftragnehmer: Wenn der poten-

zielle Kunde / Auftraggeber ein aus-

gearbeitetes Lastenheft vorlegt

e Bei kleineren Beschaffungsprojekten

e Bei rechtlichen oder organisatori-
schen Vorgaben

¢ In einigen Branchen, bei denen das

Konzept etabliert ist und in Ablauf-

prozessen gelebt wird

6. Haufige Fragen
und Antworten zum
Thema “Lastenheft
und Pflichtenheft”

Einige Fragen zu Lastenheft und Pflich-
tenheft werden haufig gestellt — diese
werden hier wiedergegeben und beant-

wortet.

e F: Ist die Unterscheidung von Las-
tenheft und Pflichtenheft “streng”?
A: Ja und Nein. Die Ubergéange und



Inhalte von Lastenheft und Pflichten-
heft konnen flieRend sein. In einem
Projekt

sollte daher vorab geklart werden,
welche Bedeutung Lastenheft und
Pflichtenheft haben.

e F: Muss der Kunde Lastenheft selber
“schreiben”?

A: Nein — der Kunde muss das Las-
tenheft “liefern” und kann es auch
(durch Dritte) schreiben lassen. Der
Kunde ist aber immer flr das Las-
tenheft verantwortlich.

e F: Kann das Lastenheft aus mehre-
ren Dokumenten bestehen?

A: Ja, aber im Normalfall ist das Las-
tenheft genau ein Dokument — das
ist gerade die Besonderheit.

e F: Ist das Lastenheft “vertragsrele-
vant™?

A: Ja. Das Lastenheft ist im Allge-
meinen dem Kundenvertrag hinzuzu-
fugen, da es die Basis des Kunden-
vertrags darstellt.

e F: Darf das Lastenheft nach Ver-
tragsunterzeichnung geandert wer-
den?

A: Ja — aber nur in Ausnahmefallen.
Ergibt sich im Laufe der Umsetzung,
dass bestimmte Teile anders umge-
setzt werden mussen als in der
Ursprungsplanung vorgesehen, so
kann das Lastenheft geandert wer-
den. Allerdings sollten beide Partei-
en der Anderung zustimmen.

e F: Muss immer ein Pflichtenheft



erstellt werden?

A: Nicht unbedingt. Wenn das Las-
tenheft bereits detailliert genug ist,
dass direkt in die Umsetzung gegan-
gen werden kann, so kann auf ein
Pflichtenheft verzichtet werden. Die-
se Vorgehensweise bietet sich aber
nur bei kleinen Projekten oder Pro-
jekten mit Standardbestandteilen an.
Zudem muss von beiden Vertrags-
partnern ausdrucklich darauf hinge-
wiesen werden, dass auf das Pflich-
tenheft verzichtet wird.

F: Ist das Pflichtenheft “vertragsrele-
vant”?

A: Ja. Zumindest in der “Erst-" oder
vorlaufigen Fassung.

F: Lasst sich aus dem Pflichtenheft
das Lastenheft ableiten?

A: Nein, in der Regel nicht, da die
Motivation fur eine Einzelanforde-
rung sich in der Regel nur im Lasten-
heft befindet.

F: Wird das endgiiltige Pflichtenheft
(welches zum Abschluss des Pro-
jekts entsteht) an den Kunden wei-
tergereicht?

A: Das kommt auf die Vereinbarung
an. Haufig wiinschen die Kunden bei
Projektabnahme auch ein endgulti-
ges, abgeschlossenes Pflichtenheft,
wahrend es aus Auftragnehmersicht
haufig gunstiger ist, das Pflichtenheft
nur intern zu verwenden.

F: Muss das Lastenheft durch den

Auftraggeber (Kunden) oder durch



den Auftragnehmer (Lieferanten)
erstellt werden?

A: Grundséatzlich muss der Kunde
bei Beauftragung ein “valides” Las-
tenheft vorlegen, denn nur so kann
sichergestellt werden, dass ein
Angebot auch die Kundenwinsche

berucksichtigt.

Haben Sie noch weitere Fragen oder
mochten Sie Erganzungen an der FAQ
vornehmen? Am besten schreiben Sie
mir hierzu eine E-Mail an:

kontakt@peterjohann-consulting.de.

A. Prasentationen,
Literatur und
Weblinks

A.1 Meine offentliche
Prasentation zu

Lastenheft und
Pflichtenheft

Die Prasentation ist in weiten Teilen
deckungsgleich mit der Darstellung auf
dieser Website und kann fur eine

“Schnelldarstellung” genutzt werden.

Inhalt Ver- Stand Sei- Grolke Typ

sion ten
Pro- 1.00 01/2020 72 0,5
jekt- MB (pdf)

ma-


mailto:kontakt@peterjohann-consulting.de?subject=Lastenheft%20und%20Pflichtenheft:%20Verbessungsvorschlag
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/c1859bc8a7db439aaa71170209d53337?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-lastenheft-und-pflichtenheft.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/c1859bc8a7db439aaa71170209d53337?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-lastenheft-und-pflichtenheft.pdf

nage-
ment:
Las-
ten-
heft
und
Pflich-
ten-
heft —
Eine
Uber-

sicht

Ebenfalls von hoher Relevanz zum The-

ma Lastenheft und Pflichtenheft sind

meine folgenden Prasentationen:

Inhalt Ver- Stand  Sei- Gro- Typ

sion ten Re

Projekt- 1.83 09/2012 228 1,2
ma- MB
nage-

ment —

Eine

Einfuh-

rung

(PM-

Basis-

prasen-

tation)

Projekt- 0.60 08/2015 86 0,6
ma- MB
nage-

ment:

Ziele im

Projekt,

(pdf)

(pdf)


https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/c1859bc8a7db439aaa71170209d53337?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-lastenheft-und-pflichtenheft.pdf
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https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/90f786622c07494696af41ebae23605f?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-ziele.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/90f786622c07494696af41ebae23605f?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-ziele.pdf

Zielent-
wicklung
und
SMARTe
Zielfor-
mulie-
rung —
Eine
Uber-

sicht

Projekt- 0.10 03/2015 138 0,8
ma- MB
nage-

ment:

Stake-

holder-

ma-

nage-

ment —

Eine

Uber-

sicht

Projekt- 0.20 03/2018 104 0,5
ma- MB
nage-

ment:

Beschaf-

fung

(Procu-

rement)

— Eine

Uber-

sicht

Require- 0.96 03/2017 248 1,3

ments MB

(pdf)


https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/90f786622c07494696af41ebae23605f?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-ziele.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/fa26ab6e87264a3dba880c37508249b7?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-stakeholdermanagement.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/fa26ab6e87264a3dba880c37508249b7?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-stakeholdermanagement.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/765758da144d4fd4ad2397ad8b774d67?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-beschaffung.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/765758da144d4fd4ad2397ad8b774d67?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-pm-beschaffung.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/e4b107705d9d493eb330b0b518212e33?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-einfuehrung.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/e4b107705d9d493eb330b0b518212e33?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-einfuehrung.pdf

Engi-
neering
(und
Busi-
ness
Analy-
sis) —
Eine
Einfih-
rung
(RE-
Basis-
prasen-

tation)

Require- 1.50 12/2016 44 0,3
ments MB  (pdf)
Engi-

neering:

Spezifi-

kationen

— Eine

Uber-

sicht

A.2 Literatur zu
Lastenheft und
Pflichtenheft

1. /DIN16/ DIN: Projektmanagement.
Netzplantechnik und Projektmanage-
mentsysteme. DIN-Taschenbuch
472, Beuth, Berlin 3. Auflage 2016,
ISBN 978-3-410-27041-6

2. /GPM16/ Deutsche Gesellschaft flr

Projektmanagement: Kompetenzba-


https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/e4b107705d9d493eb330b0b518212e33?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-einfuehrung.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/1c3374393d4940db85444f1be61e5887?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-spezifikationen.pdf
https://ssl-vg03.met.vgwort.de/na/1c3374393d4940db85444f1be61e5887?l=https://www.peterjohann-consulting.de/_pdf/peco-re-spezifikationen.pdf

siertes Projektmanagement (PM3),
GPM, Deutsche Gesellschaft fur
Projektmanagement, Nurnberg 8.
Auflage 2016, ISBN 978-3-924841—
40-9

. /IGPM19/ Deutsche Gesellschaft fur
Projektmanagement: Kompetenzba-
siertes Projektmanagement (PM4),
GPM, Deutsche Gesellschaft fur
Projektmanagement, Nurnberg
2019, ISBN 978-3-924841-77-5

. /IREB15/ Klaus Pohl, Chris Rupp:
Basiswissen Requirements Enginee-
ring: Aus- und Weiterbildung nach
IREB-Standard zum Certified Profes-
sional for Requirements Engineering
Foundation Level, dpunkt, Heidel-
berg 4. Auflage 2015, ISBN 978—
3-86490-283-3

. /Jakoby18/ Walter Jakoby: Projekt-
management fur Ingenieure: Ein pra-
xisnahes Lehrbuch fur den systema-
tischen Projekterfolg, Springer View-
eg, Wiesbaden 4. Auflage 2018,
ISBN 978-3-658—23332-7

. IPatzak17/ Gerold Patzak, Gunter
Rattay: Projektmanagement. Projek-
te, Projektportfolios, Programme und
projektorientierte Unternehmen, Lin-
de, Wien 7. Auflage 2017, ISBN
978-3-7143-0321-6

. IPBG17/ Project Management Insti-
tute: A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge (PMBOK
Guide), Project Management Institu-

te, Philadelphia, Pennsylvania Sixth



Edition 2017, ISBN 978-1-62825-
184-5

8. /PBG17-d/ Project Management
Institute: A Guide to the Project
Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide), Project Manage-
ment Institute, Philadelphia, Penn-
sylvania Sechste Ausgabe 2017,
ISBN 978-1-62825-188-3

9. /Pfingsten16/ Maik Pfingsten: Erfolg-
reich Lastenhefte schreiben. Eine
Schritt-fur-Schritt-Anleitung aus der
Praxis eines Troubleshooters, Books
on Demand, Norderstedt 2. Auflage
2016, ISBN 978-3-7392-4911-7

A.3 Weblinks zu
Lastenheft und
Pflichtenheft

e /#Doctima-15/ Fa. Doctima, Vortrag
am 26.03.2015: Lastep—und-Pflich-

o /#IREB-Glossar-17/ IREB: Glossar
des IREB, Version 1.7 vom Mai 2017

o /#V-Modell-XT-Lastenheft/ Beschrei-
bung des Lastenhefts im V-Modell-
XT

e /Wiki-d/ Deutsche Wikipedia

o /#Wiki-Lastenheft/ Lastenheft (engl.
Product Requirements Document) in
der deutschen Wikipedia

o /#Wiki-Pflichtenheft/ Pflichtenheft
(engl. Functional Specification) in

der deutschen Wikipedia


https://www.nik-nbg.de/uploads/tx_seminars/doctima_Lasten-und-Pflichtenhefte.pdf
https://www.ireb.org/content/downloads/1-cpre-glossary/ireb_cpre_glossary_17.pdf
http://ftp.tu-clausthal.de/pub/institute/informatik/v-modell-xt/Releases/2.0/Dokumentation/V-Modell-XT-HTML/55bd144f9a866f1-b924f806eac54f.html#toc313
https://de.wikipedia.org/
https://de.wikipedia.org/wiki/Lastenheft
https://de.wikipedia.org/wiki/Pflichtenheft

o /#Wiki-Spezifikation/ Spezifikation in
der deutschen Wikipedia

o /#Wiki-Volere/ Das Volere-Template
in der deutschen Wikipedia

o /#Wolf-15/ Max Wolf: “Die Last mit
der Last” (pdf-Datei, 8 Seiten,
deutsch): www.wolf-pmt.de/wp-
content/uploads/2015/12/Encrypted_
Die-Last-mit-der-Last. WOLF-
PMT.pdf

Legende zu den Weblinks

/ I Verweis auf eine Website (generell)
I*I Verweis auf eine Website, die als
Buch-Erganzung dient

#/ Verweis auf einzelnes Thema auf
einer Website

#V/ Verweis auf ein Video auf einer
Website

Letzte Aktualisierung: 30.04.2019 © Peterjohann
Consulting, 2005-2020
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