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Gemeinsam zum Ziel

Thomas Miller, ExperTeam AG, Dortmund

Bei der Vergabe von Auftragen zur Softwareentwicklung gibt es zwei Mog-
lichkeiten: Entweder beauftragt der Kunde ein Softwarehaus als General-
unternehmer, oder er beteiligt sich selbst aktiv an der Entwicklung. Dieses
»<Zusammenarbeitsmodell“ bietet viele Vorteile. Vor allem arbeiten beide
Seiten - das Softwarehaus und der spatere Nutzer - gemeinsam auf das
gleiche Ziel hin: den Projekterfolg. Auch die Qualitédt der Ergebnisse steigt,
da das Fach-Know-how des Auftraggebers kontinuierlich in das Projekt ein-
flieBt. Wie gut eine solche Zusammenarbeit in der Praxis funktionieren kann,
wird am Beispiel eines Projektes bei der Deutschen Telekom AG vorgestelit.

Wenn es um die Entwicklung groBer
Softwaresysteme geht, werden Software-
hduser meist als Generalunternehmer
zum Festpreis beauftragt. Der Auftragge-
ber und spétere Nutzer steht vor allem
als ,Analyseobjekt“ zur Verfligung, das
Softwarehaus iibernimmt die Realisie-

rung. Die Ziele von Auftraggeber und Rea-

lisierer klaffen bei solchen Projekten oft
weit auseinander: Der Auftraggeber ver-
sucht, moglichst viel in das Projekt hin-
einzupacken; wie das Softwarehaus dies
realisieren kann, interessiert ihn nicht.
Das Softwarehaus dagegen will den Leis-
tungsumfang so gering wie moglich
halten. Diese gegensatzlichen Interessen
fithren oft zu Unstimmigkeiten und Ver-
zogerungen, hdufig sogar zum Scheitern
des Projektes.

Zusammenarbeit senkt
das Projektrisiko

Es geht auch anders: Auftraggeber und
Auftragnehmer arbeiten eng im Projekt
zusammen, d. h. Mitarbeiter des Auftrag-
gebers werden fest in das Projekt ein-
gebunden. Ubernimmt auch der Auftrag-
geber Verantwortung im Realisierungs-
prozess, so werden Betroffene zu Betei-
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ligten. Das ,Zusammenarbeitsmodell*

fordert das gegenseitige Verstandnis und

fithrt zu pragmatischen Losungen. Durch

Abb. 1:

die gemeinsame Arbeit lassen sich die
Ziele von Nutzer und Realisierer ver-
binden: ,Wer selbst rudert, will ans Ziel
kommen.“ Solche Projekte haben gute
Erfolgsaussichten.

Dartiber hinaus kommt dieses Modell
auch der Qualitdt zugute: Sind Mitarbeiter
des Anwenders beteiligt, so profitiert ein
Projekt von ihrem fachlichen Know-how
- nicht nur wiahrend der Spezifikations-
phase. Dariiber hinaus lernen sie das
neue System griindlich kennen und ver-
fiigen iiber wertvolles Wissen fiir die
Einfiihrung der entwickelten Software.
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Wie das ,Zusammenarbeitsmodell“ in
der Praxis aussehen kann, soll am Bei-
spiel eines Projektes der Deutschen Tele-
kom beschrieben werden, das der Autor
als externer Projektmanager betreute. Die
Details der Realisierung sind vertraulich,
daher werden die technischen Aspekte
nur grob umrissen.

Das Projekt: Zeitdruck
und komplexe Technik

In ihrem digitalen Festnetz bedient die
Deutsche Telekom AG (DTAG) 45 Millio-
nen Kunden. Seit Januar 1998 steht
die Deutsche Telekom in einem offenen
Wettbewerb, der iiber Preise und Leis-
tungsmerkmale ausgetragen wird. Sie
muss daher das digitale Festnetz mit mog-
lichst geringem Aufwand betreiben und
die am Markt erforderlichen Leistungs-
merkmale rasch verfiighar machen.
Grundlage fiir den Betrieb des digitalen
Festnetzes der Deutschen Telekom ist
das ,Telecommmunication Management
Network® (TMN), eine auf internationalen
Standards beruhende Netzkonzeption.
Wesentliche Elemente des TMN sind
yvermittelnde Netzknoten“ (VNK), d. h.
Rechner, die auf die Vermittlung von Tele-
kommunikationsverbindungen speziali-
siert sind. Dabei werden zwei verschiede-
ne Systeme eingesetzt. Der Betrieb dieser
Vermittlungsrechner bringt vielfiltige
Aufgaben mit sich, etwa das Einrichten
und Andern von Parametern zu einem
ISDN-Anschluss. Dazu werden so genann-
te Operation-Systems (OS) verwendet.
Sie sollen die Vermittlungsrechner von
allen ,artfremden® Aufgaben entlasten.

Projektausloser: Der Gesetzgeber
Jeder Teilnehmernetzbetreiber in Deutsch-
land ist gesetzlich verpflichtet, bestimm-
ten ,Bedarfstragern® (z. B. Polizei, Staats-
anwaltschaft) die Uberwachung der
Telekommunikation zu ermdéglichen. Dies
geschieht im Einzelfall durch richterlichen
Beschluss. Wichtig: Die Deutsche Telekom
als Teilnehmernetzbetreiber muss die
dazu erforderliche Technik zur Verfiigung
stellen, sie liberwacht aber in keinem

Fall selbst die Telekommunikation! Die
Regulierungsbehorde fiir Telekommunika-
tion und Post (RegTP) wacht dariiber, dass
diese und andere gesetzliche Vorgaben
eingehalten werden.

Die Deutsche Telekom benotigte
daher ein Operation-System, das die Uber-
wachung der Telekommunikation tech-
nisch ermoglicht. Zundchst war ein sehr
umfassendes Operation-System vorgese-
hen, das von einem Generalunternehmer
entwickelt werden sollte, dieses Projekt
wurde jedoch nicht weiter verfolgt. Da
aber die Fertigstellung des Operation-
Systems vom Gesetzgeber her an fixe
Termine gebunden war, blieb fiir die Ent-
wicklung des neuen Systems bis zum
flachendeckenden Wirkbetrieb nur der
knappe Zeitraum von zwolf Monaten.

Das Operation-System sollte in das
digitale Festnetz der Deutschen Telekom
integriert werden. Dazu waren (unter
Berticksichtigung zweier verschiedener
Vermittlungsrechnersysteme) diverse
Schnittstellen zu entwickeln, und zwar
= zur Ubertragung von Kommandos vom

Operation-System zu den Vermittlungs-

rechnern,
= zur Ubertragung von Events von

den Vermittlungsrechnern an das

Operation-System,
= zur Ubertragung von Events zwischen

Operation-System und den Bedarfs-

tragern.

Die Benutzer sollten iiber das Intranet

der Deutschen Telekom an das Operation-
System angebunden werden. Der tech-
nische Schwerpunkt liegt also in der Kom-
munikation. Sie ist durch internationale
Standards gekennzeichnet, deren Ausge-
staltung die Deutschen Telekom in ihren
Richtlinien festgelegt hat.

Anbieterauswahl per Wettbewerb
Softwareentwicklungsprojekte im TMN-
Umfeld werden vom Technologiezentrum
der Deutschen Telekom betreut. Fiir die
eigentlichen Entwicklungsarbeiten zieht
es jedoch externe Unternehmen mit dem
entsprechenden Spezial-Know-how hinzu.
Um einen leistungsfahigen Anbieter fiir
die Entwicklung des Operation-Systems
zu finden, wurde ein Wettbewerb aus-
geschrieben. Die wichtigsten Auswahl-
Kkriterien:
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Die Rolle von ExperTeam

Auf den ersten Blick schien die Auf-
gabe unldsbar zu sein: Innerhalb von
zehn Monaten musste ein komplettes
und komplexes Anwendungssystem
entwickelt und in das Netz der
Deutschen Telekom integriert werden.
ExperTeam stellte sich dieser Heraus-
forderung als Projektmanagement-
berater.

Als Ergebnis wurde das Zusammen-
arbeitsmodell konzipiert und danach
verfahren, gleichzeitig wurde seine
Tragfahigkeit bewiesen. Das Zusam-
menarbeitsmodell weist neue Wege
und wendet an die Situation ange-
passte Methoden des Projekt- und
Qualitatsmanagements an. Dazu
steuerte ExperTeam innovative Ideen
und bewéahrtes Methodenwissen bei.

In allen Projektphasen war es Exper-
Team als Moderator besonders wichtig,
den Konsens der Beteiligten zu er-
reichen und bewahren. Das Projekt
wurde nicht nur von der Planungs-
ebene geflihrt, gleichsam ,,von oben
herab®, sondern auch durch Mitarbeit
in Fachfunktionen glaubwiirdig unter-
stlitzt. Nur so entsteht ein realistisches
Geflhl fiir das Machbare - eine Vor-
aussetzung, um moderieren zu kdnnen,
in dieser Rolle anerkannt zu sein
und schlieBlich das Team zum Erfolg
zu flhren.

= Kann der Anbieter die Erfiillung der
gesetzlichen Anforderungen an das
Operation-System sicherstellen?

m Wie groB ist die Wahrscheinlichkeit,
dass er den knappen Termin einhalten
kann?

Die eingereichten Projektplanungen der

Anbieter wurden auf Vollstandigkeit, Plau-

sibilitdt und Machbarkeit geprift, auch

die vorgesehenen Projektleiter wurden in
die Bewertung einbezogen.

Das interessanteste Angebot kam von
sd&m (software, design & management,
Miinchen), die dann auch den Auftrag
erhielten: Dieses Softwarehaus schlug vor,
auf der Entwicklungsplattform des Vor-
projektes zundchst eine Machbarkeitsun-
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Abb. 2: Arbeits- und Know-how-Verteilung

Realisierung gesamt
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sd&m Deutsche Telekom

tersuchung mit Berticksichtigung der bei-
den Vermittlungsrechnersysteme durch-
zufithren, um dann - die Machbarkeit vor-
ausgesetzt - ein Angebot fiir die Realisie-
rung des Operation-Systems abzugeben.
Neben der Erflillung der gesetzlichen An-
forderungen bot diese Losung auch die
hochste Realisierungswahrscheinlichkeit,
nicht zuletzt aufgrund der ebenfalls
vorgeschlagenen Arbeitsteilung zwischen
der Telekom und sd&m.

Die Zusammenarbeit zwischen der
Deutschen Telekom und sd&m wurde sehr
differenziert vertraglich festgelegt, z. B.
in Bezug auf Aufgabenbereiche, Umfang
und Dauer der Mitarbeit. Als Beispiele
fiir den Detaillierungsgrad der festgeleg-
ten Aufgabenbereiche seien Backup der
Server der Entwicklungsumgebung und
Tests mit der Test- und Simulationseinrich-

tung fiir Vermittlungsrechner genannt.

Know-how von beiden Seiten
Um das ehrgeizige Projektziel tiberhaupt
erreichen zu konnen, musste sd&m sofort
mit der Machbarkeitsuntersuchung begin-
nen. Dabei wurde auf solche Mitarbeiter
zurlickgegriffen, die bereits liber das er-
forderliche Wissen verfiigten - ob sie nun
Mitarbeiter der Deutschen Telekom oder
von sd&m waren. Dadurch ergab sich
die in Abb. 2 dargestellte Arbeits- und
Know-how-Verteilung.

Das Know-how fiir die Softwareentwick-
lung lag bei sd&m. Die Entwicklungsum-
gebung (Servercluster und Workstations
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unter Unix) wurde aus dem nicht weiter-
gefiihrten Projekt tibernommen; den
Betrieb und weiteren Ausbau stellte ein
Systemadministrationsteam der Deut-
schen Telekom sicher. sd&m konnte sich
daher ganz auf die Softwareentwicklung
konzentrieren. Das Systemadministra-
tionsteam bearbeitete auch den Bereich
der Hardware, der eng mit der Adminis-
tration der Servercluster verbunden ist.
Eine gemischte Arbeitsgruppe von Mit-
arbeitern der Deutschen Telekom und von
sd&m tibernahm die Planung der Hard-
ware fiir das Wirksystem.

Die Kommunikation zwischen dem
Operation-System und den Vermittlungs-
rechnern erfolgt streng nach interna-
tionalen Standards. Fiir eine erfolgreiche
Anbindung sind profunde Erfahrungen
erforderlich, denn insbesondere die Ver-
mittlungsrechner sind recht komplex, und
die hohe Standardisierung lasst sehr viele
Einstellungsmoglichkeiten fiir die Schnitt-
stellen zu. Deshalb beteiligte sich auch
die Engineering-Gruppe SUBTEK (System-
unabhdngige Betreibertechnik) des Tech-
nologiezentrums der Deutschen Telekom
an der Realisierung des Operation-
Systems.

Die Mitarbeiter des Bereichs ,Test und
Abnahme*“ der Deutschen Telekom erar-
beiteten die Testspezifikation und fiihrten
den Funktionstest der Abnahme des

Operation-Systems durch. Wesentliche
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Aufgabe der Entwicklungsbegleitung
durch die Deutsche Telekom war es, sd&m
die fachlichen Anforderungen zu ver-
mitteln. Dafiir stand eine eigene Arbeits-
gruppe zur Verfiigung. Ebenfalls in das
Projekt eingebunden waren Mitarbeiter
des Betriebs von Vermittlungsrechnern.
Ihr betriebliches Know-how war wegen
seiner Aktualitdt besonders wichtig.

Machbarkeitsuntersuchung

Die technisch groSte Herausforderung
war die Kommunikation der Vermittlungs-
rechner mit dem Operation-System. Die
Machbarkeitsuntersuchung durch sd&m
zeigte, dass die Kommunikation zu den
beiden Vermittlungsrechnersystemen und
die Ausfiihrung von Kommandos, mit
denen diese betrieben werden, gefordert
war. AuBerdem wurde nachgewiesen, dass
die Kommunikation zwischen dem Opera-
tion-System und den Bedarfstragern wie
gesetzlich vorgeschrieben moglich war.
Schon wéhrend dieser Projektphase betei-
ligten sich die Telekom-Mitarbeiter in-
tensiv am Ausbau der Entwicklungsum-
gebung, an Kommunikationstests sowie
am Einsatz der Test- und Simulations-
einrichtung.

Systementwicklung und
Testspezifikation
Die Entwicklung des Operation-Systems
erfolgte auf Basis eines Spezifikations-
dokuments, ergdnzt durch ein Change-
Request-Verfahren. Schon frith begannen
Mitarbeiter der Telekom-Bereiche , Fach-
liche Anforderungen® und ,Betriebliches
Know-how*, mit sd&m eine umfangreiche
Testspezifikation zu erstellen. Diese wur-
de von sd&m fiir den Systemtest genutzt
und diente auch als Basis flir den von der
Deutschen Telekom selbstéandig durch-
gefiihrten Funktionstest, an dessen Ende
die Abnahme des Operation-Systems
stand. Diese friihe Erstellung der detail-
lierten Testspezifikation inklusive der
Festlegung der Testdaten trug wesentlich
zum Erfolg des Projektes bei:
= Die Arbeitsweise des Operation-
Systems musste bei der Testfallerstel-
lung tiber die Spezifikation hinaus
durchdacht werden. ,Ungereimtheiten®
konnten so frih entdeckt und korrigiert
werden.



= Auf Basis der Dokumentation der Test-
daten konnten die Testvoraussetzungen
in den Vermittlungsrechnern und bei
der Regulierungsbehorde - als Test-
partner der Bedarfstrager-Endgerite -
rechtzeitig geplant und zum Systemtest
bereitgestellt werden.

m Das Team bestand im Wesentlichen aus
Mitarbeitern der Deutschen Telekom. So
konnte zum einen das Fachwissen der
Telekom einflieBen, zum anderen lern-
ten diese Mitarbeiter das Operation-
System sehr gut kennen, bevor es rea-
lisiert war. Das erwies sich in den fol-
genden Projektphasen als sehr wertvoll.

= Der sehr detaillierten Inhalte der Test-
spezifikation bildeten gleichzeitig
die Basis fiir die Benutzerhandbiicher,
die daher schon zu Beginn des System-
tests vorlagen.

Unabhangiger Funktionstest

Das Operation-System wurde von sd&m
termingerecht zur Abnahme durch die
Deutsche Telekom bereitgestellt. Daran
schloss sich ein Funktionstest an, bei dem
die Deutsche Telekom unabhidngig von
sd&m das Operation-System auf der Basis
der Testspezifikation testete. Der Funk-
tionstest wurde durch die Arbeitsgruppe
,Test und Abnahme“ durchgefiihrt, zu

der auch Mitarbeiter aus den Arbeitsgrup-
pen gehorten, die an der Testspezifikation
mitgearbeitet hatten. So war das Opera-
tion-System durch die Erstellung der Test-
falle bereits bekannt, und es konnte

ohne Verzogerung mit dem Funktionstest
begonnen werden.

Die Abnahme von komplexen Soft-
waresystemen gehort zu den Routineauf-
gaben der Deutschen Telekom und endete
mit der Abnahme des Operation-Systems
zum geplanten Zeitpunkt.

Projektmanagement

Die Mitarbeiter der Deutschen Telekom
arbeiteten in den Fachteams von sd&m so
mit, als waren sie sd&m-Mitarbeiter, und
nahmen z. B. an sd&m-Teambesprechun-
gen teil. Auf diese Weise waren sie immer
uber den aktuellen Entwicklungsstatus
informiert und bekamen sogar Einblick in
das Entwicklungsvorgehen von sd&m -
ein Beweis flr das groBe Vertrauen bei
dieser Zusammenarbeit.

Sowohl die Deutsche Telekom als auch
sd&m begleiteten die Projekte durch ein
aktives Projektmanagement, zu dem u. a.
monatliche Projektmanagementbespre-
chungen sowie definierte Kommunika-
tions- und Berichtswege gehorten. Beide
Seiten waren immer Uber die Aktivititen
der anderen Partei informiert. Wegen
des duBerst engen Terminrahmens hdtten
selbst kleine Verzogerungen die Fertig-
stellung des Operation-Systems gefahrdet.
Beide Seiten waren deshalb von Beginn
an darauf bedacht, Planabweichungen
frithzeitig zu erkennen und Abhilfe zu
schaffen oder alternative Losungen zu fin-
den. Dies geschah permanent und nicht
nur zu den monatlich stattfindenden Pro-
jektmanagementbesprechungen.

Was macht ein Projekt
erfolgreich?

Trotz des engen Zeitrahmens wurden
alle vereinbarten Projektziele zum vorge-
gebenen Termin erreicht, das Operation-
System stand plinktlich fiir den flachen-
deckenden Wirkbetrieb zur Verfligung.
Der wesentliche Grund fiir diesen erfolg-
reichen Projektabschluss war sicher die
intensive Zusammenarbeit zwischen

der Deutschen Telekom und sd&m und die
damit verbundene Nutzung des jeweils
besten Know-hows. Die hohe Motivation
und Produktivitdt der Mitarbeiter spielte
jedoch ebenfalls eine groBe Rolle:

Menschen, die Erfolg haben wollen,
fithlen sich von ehrgeizigen Zielen ange-
zogen. Die Entwicklung des Operation-
Systems bot groBe technische Herausfor-
derungen - und das unter hohem Termin-
druck. So etwas zieht ,Macher” an, und
so konnten gute Leute fiir das Projekt ge-
wonnen werden.

Die Wiederverwendung von Software-
komponenten ist ein aktuelles Thema. Die
~Wiederverwendung von Teams*, die
bereits in anderen Projekten zusammen-
gearbeitet haben, ist jedoch eher die Aus-
nahme. So steht am Anfang eines Projek-
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tes meist eine wenig effiziente ,Findungs-
phase®, in der sich die Beteiligten erst
einmal kennen lernen und ,zusammen-
raufen“ miissen. Das eriibrigt sich, wenn
die Mitarbeiter schon in anderen Pro-
jekten erfolgreich zusammengearbeitet
haben. Im dargestellten Projekt wurde
dies besonders auf Seiten der Deutschen
Telekom deutlich, da hier die Arbeitsgrup-
pen aus dem Vorprojekt weiter gemein-
sam eingesetzt waren. Dadurch war die
Projektinitialisierung extrem kurz.

Nicht immer wird ein solches Vor-
projekt vorhanden sein, dennoch sollte
man diesen Aspekt bei der Auswahl von
Projektmitarbeitern berticksichtigen. Das
Risiko, ,inkompatible“ Mitarbeiter in ein
Projektteam zu zwéngen, sinkt dadurch.
Die kleinste Planungseinheit bei der Be-
setzung eines Projektes sollte also nach
Moglichkeit eine Gruppe von Mitarbeitern

sein.

Projektarbeit mit ExperTeam
Entsprechend unserem Firmennamen
ExperTeam - Experten im Team mit
dem Kunden - bevorzugen wir seit
langem die Projektarbeit im Sinne des
»Zusammenarbeitsmodells®. In Kun-
denprojekten ibernehmen wir erfolgs-
entscheidende Rollen als Entwickler,
Qualitatssicherer oder, wie im darge-
stellten Beispiel, als externer Projekt-
manager. Gerade bei einer intensiven,
langfristigen Zusammenarbeit von
Auftraggeber und Softwarehaus kann
es sehr sinnvoll sein, das Projekt-
management einem neutralen Dritten
zu Ubertragen, denn er kann kritische
Situationen ohne jeden Interessen-
konflikt objektiv bewerten und auf kon-
struktive Losungen hinwirken.

Weitere Informationen
ExperTeam AG
Emil-Figge-StraBe 85

44227 Dortmund

Telefon: (02 31) 97 04-2 00
Telefax (02 31) 97 04-2 99
E-Mail: VG@ExperTeam.de
Internet: www.ExperTeam.de
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