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die erwartungen der Bürger und unternehmen an die Bereit-

stellung digitaler dienstleistungen sind hoch und erzeugen ei-

nen enormen modernisierungsdruck auf die entwicklung und 

weiterentwicklung von it-Verfahren im öffentlichen Bereich. 

um diese herausforderungen zu stemmen, haben sich agile 

methoden in der Softwareentwicklung als tragfähig und zu-

kunftsträchtig erwiesen. 

dieser Artikel zeigt am Beispiel der erfolgreichen „Agilisierung“ 

eines bestehenden it-Verfahrens der Bundesagentur für Arbeit 

(BA) ein auf fünf phasen aufsetzendes transformationsmodell. 

dabei können die in diesem rahmen gewonnenen erfahrun-

gen und erkenntnisse – insbesondere vor dem hintergrund der 

umfangreichen it-landschaft der BA mit hohem Standardisie-

rungs- und reglementierungsgrad (mehr als 120 it-Verfahren 

mit ca. 9.000 Servern, 160.000 Arbeitsplatzrechnern und 17.000 

netzkomponenten) – als grundlage für die planung und konzep-

tion vergleichbarer Vorhaben dienen.

TRANSFORMATION AM LEBENDEN OBJEKT

 

Ausgangpunkt der entscheidung, die Softwareentwicklung hin 

zu agilen methoden zu transformieren, war die Annahme, dass 

auch bei der weiterentwicklung bereits im produktiven einsatz 

befindlicher it-Systeme positive effekte erzielt werden können. 

durch die „Agilisierung“ wurde ein signifikanter Zuwachs an 

Skalierbarkeit, flexibilität, reaktionsgeschwindigkeit, Qualität 

und time-to-market erwartet. 

das it-Verfahren egoV1, anhand dessen Agiliserung das nachfol-

gende transformationsmodell erprobt wurde, basierte auf einer 

wasserfallartigen pflege und weiterentwicklung mit drei pro-

duktivsetzungsterminen pro Jahr. durch die transformation soll-

ten insbesondere folgende herausforderungen gelöst werden:

•   die umsetzung umfangreicher fachlicher Anforderungen an 

den Ausbau des Verfahrens erforderte zu einem gegebenen 

Zeitpunkt eine Vervielfachung des personals, die bei Beibe-

haltung der „alten“ organisationsstrukturen nicht beherrsch-

bar zu sein schien. 

•   der produktivbetrieb des Verfahrens musste trotz weiterent-

wicklung gewährleistet bleiben.

•   die Störanfälligkeit als kritisches element des Verfahrens 

egoV sollte reduziert werden.

•   Bei der weiterentwicklung des it-Verfahrens müssen stän-

dig drei release-Stände im Blick behalten werden (Verfah-

ren in produktion, Verfahren im freigabeprozess, Verfahren 

in entwicklung).

Auch während des transformationsprozesses mussten bei der 

weiterentwicklung des it-Verfahrens Anforderungen aus zwei 

kategorien berücksichtigt werden: 

•   Anforderungen entsprechend des Afm-prozesses der BA als 

fachlich spezifizierte requests for change sowie

•   aus bekannten fehlfunktionen des produktiven it-Verfahrens 

resultierende fehlerbehebungen.
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Agil in fünf Schritten!

wie ein produktives it-Verfahren in fünf transformationsphasen auf agile 
Softwareentwicklung umgestellt wurde.  

1         die entwicklung eines Softwareprodukts geschieht in der organisationsform „projekt“. ist das Softwareprodukt produktiv gesetzt, wird es als „Verfahren“ (produkt) bezeichnet.
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Agil in fünf Schritten!

1         die entwicklung eines Softwareprodukts geschieht in der organisationsform „projekt“. ist das Softwareprodukt produktiv gesetzt, wird es als „Verfahren“ (produkt) bezeichnet.

TRANSFORMATION IN FüNF PhASEN

das modell zur transformation von entwicklungsprozessen hin 

zu einer agilen entwicklung ist in fünf phasen strukturiert: 

1.  Konzeption, 

2.  Initialisierung, 

3.  Startphase, 

4.  Hochlaufphase,

5.  Stabilisierung und Nachhaltung.

Besonders vorteilhaft: das Vorgehensmodell ist für eine trans-

formation parallel zur laufenden weiterentwicklung und zur 

pflege geeignet. dies wird in Abbildung 1 deutlich, in der sche-

matisch die zeitliche lage der transformationsphasen zu den 

release-prozessen der BA und dem entwicklungsprozess von 

egoV dargestellt wird.

PhASE 1: KONZEPTION

in der konzeptionsphase wird die anvisierte Zielvision fixiert, die 

Scrum-organisation konzipiert, innerhalb des unternehmens 

unterstützung für das Vorhaben gewonnen und das Vorgehen auf 

ebene der transformationsphasen geplant. 

ebenfalls wird die Anzahl der Scrum-teams ermittelt sowie deren 

Aufbau und die organisation von übergreifenden Aufgaben außer-

halb dieser teams festgelegt. wenn der gewählte transformations- 

prozess vom hier vorgestellten modell abweicht beziehungswei-

se diesen ergänzt, müssen diese prozessaktivitäten ebenfalls 

jetzt identifiziert werden. der einsatz von neutralen Beratern 

kann dabei unterstützen, eine praktikable und moderne Zielor-

ganisation zu finden.

der herausforderndste Aspekt in dieser phase ist, unterstüt-

zung im jeweiligen unternehmen zu gewinnen: die Zustimmung 

des unternehmensmanagements und des kunden sowie die 

entsprechende freigabe und Bereitstellung der ressourcen. 

wichtig dabei ist, mit dem kunden die übernahme der rolle des  

„product owner“ (po) zu klären, denn nicht immer kann der kun-

de diese rolle selbst übernehmen.

der dritte Schwerpunkt ist die zeitliche planung der einzelnen pha-

sen des transformationsprozesses. die transformationsphasen 

werden anhand vorliegender prozess- und terminpläne an den im 

unternehmen existierenden terminlichen rahmen ausgerichtet.

Bedingt durch den Zieltermin der konkreten produktivsetzung 

(release-container 2016/02), fiel im Beispiel egoV die konzep-

tionsphase mit nur zwei monaten sehr kurz aus. Außerdem er-

forderte die produktivsetzung einen personalaufwuchs, sodass 

die Zahl der aktiven entwicklungsteams final bei drei teams zu 

je sieben personen lag. Je team war ein Scrum-coach vorge-

sehen, der neben der rolle als initialer Scrum-master auch die 

transformation inhaltlich begleiten sollte. für das controlling 

und die Steuerung wurde externe unterstützung hinzugezogen.  

Initialisierung StartphaseKonzeption

Abbildung 1: Zeitliche Abfolge der transformationsphasen und der release-und entwicklungsprozesse  der BA
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Entwicklung        

Test  

das testmanagement, lead-Analyse, lead-entwicklung, Archi-

tektur sowie Build & deployment sollten außerhalb der teams 

agieren  (vgl. Abbildung 2). Bereits in der konzeptionsphase wur-

de festgestellt, dass eine sofortige übernahme der product-ow-

ner-rollen (po) durch den kunden (fachbereich) aus kapazi-

tätsgründen nicht möglich war. daher wurden verfahrensinterne 

mitarbeiter, unterstützt durch je einen po-Support innerhalb der 

teams, als po eingesetzt. 

Anhand des release-plans wurde der frühestens mögliche Be-

ginn der Startphase identifiziert. wie Abbildung 1 zeigt, korre-

liert der termin mit dem Beginn der umsetzung für das release 

(release-container 2016/02) und der Qualitätssicherung für 

das vorhergehende release (release-container 2016/01). mit 

dieser planung konnte die unterstützung des managements 

erfolgreich gesichert und die zweite phase der transformation 

gestartet werden.

 

PhASE 2: INITIALISIERUNG

in dieser phase ist es wichtig, den bestehenden personalkörper 

„mitzunehmen“, die essenziellen ressourcen zu beschaffen und 

Steuerungs- und entscheidungsstrukturen einzurichten. 

um die im Verfahren tätigen mitarbeiter in den Veränderungs-

prozess zu integrieren und ängste abzubauen, müssen sie 

kontinuierlich begleitet werden. hier gelten die für alle Verän-

derungsprozesse üblichen regeln: offene kommunikation über 

das Vorhaben, die prozesse und Ziele, kontinuierliche Vorteils-

übersetzung, Schulungen und wissenstransfers etc. 

damit für die nächste phase alle benötigten personen, werkzeu-

ge und Budgets bereitstehen, müssen die entsprechenden res-

sourcen beschafft werden. ist für die transformation zusätzliches 

personal nötig, so muss auf zweierlei geachtet werden: erstens 

auf die methodenkompetenz bezüglich agilem Arbeiten sowie 

die Sozialkompetenz bezüglich der Veränderungen im denken 

und handeln (mindshift). dieser mindshift darf im team nicht 

durch die dominanz neuer, agil erfahrener kolleginnen und kol-

legen „erzwungen“ werden, da sonst der notwendige mindshift bei 

den vorhandenen mitarbeitern bestenfalls „nachgeahmt“ würde. 

Zweitens müssen die für agiles Arbeiten nötigen Steuerungs-

werkzeuge, zum Beispiel JirA, bereits frühzeitig konfiguriert wer-

den und für eine einarbeitung zur Verfügung stehen. continuous 

integration (ci) sollte – zumindest teilautomatisiert – frühzeitig 

verwendet werden.

Beim Aufsetzen von Steuerungsstrukturen spielt die größe des 

Vorhabens eine entscheidende rolle. für Vorhaben mittlerer 

größe (bis ca. 50 personen) empfiehlt es sich, ein Steuerungs-

gremium mit entscheidungskompetenz und regelmäßigen Ab-

stimmungsrunden zu etablieren. in dieses gremium berichten Ar-

beitskreise aller von der transformation betroffenen mitarbeiter. 

Sie erarbeiten inhaltliche Vorschläge zu fragen, wie die konkrete 

Verteilung der Bestandsmitarbeiter auf die teams, die übernah-

me von rollen und (neuen) Aufgaben, ressourcenbedarfe, die 

planung der fortführung der pflege und weiterentwicklung, das 

Zusammenspiel von Scrum- und unternehmensprozessesen, den 

„Zeremonienkalender“. Je nach wissensstand der Bestandsmit-

arbeiter sind Arbeitskreise erst mit der Verfügbarkeit neuer kom-

petenzträger möglich. 
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im transformationsprozess des Verfahrens egoV dauerte die 

initialisierungsphase rund drei monate. die frühe Verfügbar-

keit eines Scrum-coaches sorgte für das schnelle und effektive 

Aufsetzen der Steuerungswerkzeuge. dass er zudem den mind- 

shift  auf breiter Basis förderte, ohne ihn „schulmeisterhaft“ zu 

erzwingen, erhöhte die Akzeptanz des Vorhabens zusätzlich. 

Zudem wurden die Bestandsmitarbeiter nach Bekanntgabe und 

Vorstellung des transformationsvorhabens intensiv in die kon-

krete Ausgestaltung einbezogen und konnten über teamstruktur 

und -zugehörigkeit mitentscheiden. damit fand frühzeitig eine 

hohe identifikation mit dem transformationsvorhaben statt. 

Auch aufgrund des Zeitdrucks hat sich in den Arbeitskreisen 

schnell ein pragmatisches Vorgehen – zum Beispiel eine fo-

kussierung auf „80-prozent-lösungen“ statt perfektionismus –  

herausgebildet. parallel zu den Arbeitskreisen wurde ein wö-

chentliches Steuerungsgremium aufgesetzt, in dem das ope-

rative und mittlere management ebenso vertreten waren wie 

(Software-)Architekten und Scrum-coaches. Als positiv erwies 

sich außerdem, einen Vertreter einer bereits agil arbeitenden 

dritten organisationseinheit aufzunehmen. Aufgrund des um-

fangreichen personalzuwachs wurden bereits in der initialisie-

rungsphase neue mitarbeiter gewonnen und in die tägliche Ar-

beit nach klassischen prozessen und Strukturen eingebunden.

PhASE 3: STARTPhASE

hier stehen die tatsächliche Bildung der teams und das Arbeiten 

nach den Scrum-prozessen im fokus. der Start wird durch zwei 

faktoren erleichtert: zum einen durch die reduzierung der leis-

tungsanforderungen an die teams und zum anderen durch eine 

ordnungsstruktur, die die dynamik von Scrum unterstützt.  

die teammitglieder arbeiten erstmals entsprechend ihrer neuen 

rollen und praktizieren die vereinbarten Scrum-Zeremonien. mit 

unterstützung der externen Scrum-coaches werden die defini-

tion of done (dod) und definition of ready (dor) vereinbart und 

angewendet. Bereits jetzt erfolgt eine erste „nachjustierung“ 

beim rollenverständnis und der organisation der Zeremonien. 

durch reduzierte leistungsanforderungen wird der findungs-

prozess unterstützt. dabei wird eher die nichterfüllung der 

Sprintziele akzeptiert, als eine zu starke reduzierung der leis-

tungsanforderungen vorzunehmen. um irritationen und Zweifel 

am neuen Vorgehensmodell zu vermeiden, wird der fachbereich 

(kunde) in dieser phase nur am rande beteiligt.

durch die einführung einer ordnungsstruktur (zum Beispiel die 

fachliche Architektur des Verfahrens) wird ein stabilisierendes 

element im dynamischen Scrum geschaffen, ohne dabei die 

flexibilität einzuschränken. diese ordnungsstruktur verdeutlicht 

zum einen, für welche funktionalitäten die teams zuständig sind. 

Zum anderen dient sie als ordnungsstruktur für testfälle, doku-

men tationen, Schätzungen und Architekturentwürfe.

die Startphase dauerte in egoV lediglich eineinhalb monate 

– drei zweiwöchige Sprints. teams, die von Beginn an in einem 

raum arbeiteten, erzielten deutlich bessere ergebnisse. das 

rollenverständnis in den teams war dank der Scrum-coaches 

schnell umgesetzt, das der übergreifend agierenden mitar-

beiter anfangs schwierig: nachdem die planungs- und Steue-

rungsverantwortung wegfiel, schwand häufig auch die „metho-

den- und Qualitätsverantwortung“. 

insgesamt reichte der findungsprozess bis in die nächste pha-

se hinein. da die leistungsanforderungen nur im ersten Sprint 

reduziert waren, wurden die Sprintziele jeweils nicht vollständig 

erreicht. gleichzeitig erwies sich der gezielte, aber umsichtig 

aufgebaute leistungsdruck als förderlich für die teambildung. 

problematisch war die doppelte testdurchführung, einmal im 

team und ein zweites mal übergreifend, da die hierfür gedach-

te testautomatisierung – im rahmen des nightly Builds – noch 

nicht existierte. 

 

PhASE 4: hOchLAUFPhASE

im fokus dieser phase stehen sowohl das erreichen des Stan-

dardleistungsniveaus als auch die integration beziehungsweise 

das heranführen des kunden (fachbereich) an die neue organi-

sations- und Arbeitsform. 

die kontinuierliche erhöhung des leistungsniveaus wird durch 

ein stetiges nachjustieren, tuning und präzisieren des Arbeits-

modells über alle Bereiche hinweg erreicht. wichtig ist es, die 

historie von geplanten und umgesetzten Storys (points) je 

Sprint sowie die transparenz über deren Veränderung zu beob-

achten. doch die Veröffentlichung und der Vergleich zwischen 

den teams sind mit Vorsicht zu genießen. existieren Vorgaben 

aus dem „klassischen umfeld“ (Schätzungen und termine aus 

dem Anforderungsmanagement), so werden die von den teams 

erreichten werte als hochrechnungsgrundlage verwendet. der 

fachbereich wird über refinements und Sprint-reviews in sei-

ner rolle als po einbezogen.

das tunning des Arbeitsmodells erfolgt durch Justieren der de-

fintion-of-done, das hinterfragen des rollenverständnisses der 

beteiligten mitarbeiter sowie die erhöhung des Automatisie-

rungsgrades (ci-kette). 
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die hochlaufphase dauerte in egoV zweieinhalb monate. durch 

die einführung weiterer werkzeuge (ci-kette, automatisier-

te test, statische codeanalyse [SonAr], Schärfung der dods) 

konnte die leistungsfähigkeit gesteigert werden. Besonders 

hat sich bewährt, dass die „fachliche Architektur egoV“ als ord-

nungskriterium für die Zuständigkeit der teams, die Struktur der 

testfälle und die dokumentation etabliert und sichtbar gemacht 

wurden, zum Beispiel durch poster in allen räumen. negativ 

war, dass durch externe Vorgaben (geplante funktionalität des 

releases) die Sprints oft überladen und die Sprintziele nicht er-

reicht wurden. dies führte teilweise auch zu demotivation. eben-

falls hinderlich war, dass noch keine gesicherte historie zu den 

pro Sprint leistbaren und geleisteten Storypoints existierte.

 

durch die enge Beteiligung über Sprint-reviews und refine-

ments funktionierte die integration des fachbereichs sehr gut, 

ohne dass der kunde als po agierte. positiv wirkte sich aus, dass 

im team erreichte Ziele, insbesondere terminziele und Quality 

gates, bei den Stakeholdern „vermarktet“ wurden. po-Boards 

zur Abstimmung zwischen den verfahrensinternen po und hoch-

frequente Scrum of Scrums (SoS) (täglich) förderten die Abstim-

mung zwischen den teams und mit den übergreifenden rollen. 

durch wachsendes engagement aller Beteiligten und Verständ-

nis der prozesse konnte die anfängliche „80-prozent-lösung“ 

kontinuierlich verbessert werden.

PhASE 5: STABILISIERUNGS- & NAchhALTUNGSPhASE

Ziel dieser phase ist es, das erreichte leistungsniveau nach-

haltig zu stabilisieren. dies muss durch die kontinuierliche 

optimierung und weiterentwicklung der prozesse wie auch 

durch eine Sicherstellung der Anwendung des grundsätzlichen 

Scrum-prozesses geschehen. unterstützende Strukturen und 

prozesse der transformation können nun abgebaut werden. 

 

die Steigerung des leistungsniveaus erfolgt insbesondere über 

ein konsequentes Ausfüllen der definierten rollen im team, der 

Schaffung von transparenz für teams, dem management ihrer 

performance (Velocity) und der Verbesserung der toolunter-

stützung. die evolution der gesamtorganisation und die op-

timierung und weiterentwicklung der prozesse erfolgen über 

communities of practice (cop), in die bei Bedarf auch das ma-

nagement einbezogen wird. 

über Sprint reviews, Berichtsstrukturen und durch in werk-

zeugen (JirA) abgelegte informationen kann die nachhaltig-

keit der eingeführten methodik beobachtet werden. Vermieden 

werden muss, dass das leben der Scrum-Zeremonien „schlei-

chend“ endet.

in dieser phase hat sich ein wechsel der Scrum-coaches als 

positiv für die weitere Agilisierung des Verfahrens und den 

mindshift aller mitarbeiter herausgestellt. Zudem wurden 

die Qualitätssicherungsprozesse durch teamübergreifende  

reviews erweitert und optimiert. weitere optimierungen sind 

in planung.

ERRORS MADE UND LESSONS LEARNED – WORAUF MAN 

BESONDERS AchTEN SOLLTE

im rahmen des transformationsprozesses des it-Verfahrens 

egoV wurden folgende erkenntnisse gewonnen:

•   es muss akzeptiert werden, dass das Arbeitsmodell der reinen 

Scrum-lehre nie zu 100 prozent entsprechen wird. unterneh-

mens- oder verfahrensspezifische Anpassungen sind die re-

gel, nicht die Ausnahme. 

•   die Schlüsselrollen für den transformationsprozess (Scrum- 

coaches) müssen, auch gegen widerstände (Aussage: 

„Brauchen wir die wirklich, wäre nicht ein weiterer entwick-

ler besser?“), schnell besetzt werden. nur so kann der paral- 

lel stattfindende mindshift frühzeitig initiiert und kontinu-

ierlich gefördert werden.

•   die „Steuerung“ der teams über dod, Sprint-reviews und re-

finements will gelernt sein, kann aber durch den einsatz er-

fahrener Scrum-coaches beschleunigt werden. eine gestufte 

einführung von dod bietet sich an und sorgt dafür, dass der 

umgang mit diesem wertvollen instrument zur Qualitätssteu-

erung schnell gelernt wird.
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•   die Scrum-teams benötigen zwingend eigene räume, damit 

die kommunikation im team und die durchführung der Zere-

monien optimal erfolgen können. im idealfall arbeitet das ge-

samte team in einem raum.

•   die im klassischen Vorgehensmodell etablierten Strukturen 

müssen aufgebrochen, die mitarbeiter in die teams integriert 

oder einem team mit teamübergreifenden rollen zugeordnet 

werden. Auch wenn das klassische Scrum die teamübergrei-

fenden rollen (produktverantwortlicher, change- und release- 

manager, testmanager, lead-Architekt, lead-entwickler) so 

nicht kennt, bieten sie sich bei einem einsatz in großunter-

nehmen an: Standards und reglementierungen können so 

dem team besser zugänglich gemacht werden. 

•   noch aus der alten Struktur stammende „informationsmono-

pole“ müssen aufgelöst werden und im team aufgehen, denn 

das team muss auch dann alle Aufgaben erfüllen können, 

wenn der informationsmonopolist abwesend ist.

•   Beim übergang zum agilen Vorgehensmodell gibt es eine  

phase, in der der Softwaretest doppelt belastet ist: einerseits 

aufgrund der (ein letztes mal) durchzuführenden tests nach 

altem Vorgehen (wasserfall), andererseits durch die zeitgleich 

durchzuführenden tests in den Sprints der interdisziplinären 

teams (vgl. Abbildung 1) .

•   für übergreifende tests (integrationstest, last- und perfor-

mancetest etc.) muss festgelegt werden, ob sie inner- oder 

außerhalb der teams durchgeführt werden. 

•   die teamübergreifende Abstimmung und Zusammenführung 

der ergebnisse durch SoS-meetings, gemeinsame Sprint-re-

views und po-Board-meetings sind enorm wichtig.

•   Auch in Abwesenheitszeiten (urlaub etc.) muss die Arbeitsfä-

higkeit der interdisziplinären entwicklungsteams kontinuier-

lich sichergestellt sein. Außerdem muss für eine ausreichen-

de „robustheit“ gegenüber ungeplanten mitarbeiterausfällen 

gesorgt werden. gibt es zum Beispiel nur einen tester je team, 

kann bei dessen Abwesenheit ein erfolgreicher Sprintab-

schluss (nahezu) unmöglich werden.

•   es hat sich bewährt, den fachbereich in die Sprintreviews ein-

zubeziehen, um die fachseite unmittelbar am entwicklungs-

prozess zu beteiligen und frühzeitig mögliche fehlentwicklun-

gen erkennen zu können.

•   Jeweils zu Sprintende ist die Qualität der Aufwandsschätzung 

zu verifizieren. dies sollte bereits früh im transformationspro-

zess erfolgen, sodass schnell belastbare erkenntnisse über die 

Velocity der teams verfügbar sind. 

•   der agile entwicklungsprozess erfordert in jeder iteration 

(nightly Build, Build zu Sprintende) weitreichende tests, die nur 

durch den einsatz von werkzeugen zur testautomatisierung er-

füllt werden können. 

•   während es sich bewährt hat, in der Sprintplanung und im 

Backlog insbesondere vor inbetriebnahme und nach dem 

go-live des release kapazitäten zur fehlerbehebung einzu-

planen, hat sich das erstellen expliziter user Storys für jeden 

fehler nicht bewährt. 

FAZIT UND AUSBLIcK

die transformation bestehender it-Verfahren hin zu einem agi-

len Arbeitsmodell kann anhand der vorgestellten fünf phasen 

erfolgreich durchgeführt werden, ohne dass die pflege und wei-

terentwicklung unterbrochen werden müssen. das transforma-

tionsmodell hat sich in der praxis bewährt. 

im Beispielfall egoV ist es gelungen, agile methoden der Soft-

wareentwicklung innerhalb „klassischer“ rahmenprozesse er-

folgreich zu etablieren. die geforderten fachlichen Anforderun-

gen wurden dabei trotz transformation ohne einschränkungen in 

den geplanten releases bereitgestellt.

gut ein Jahr nach dem Start des transformationsprozesses zeigt 

sich ein stabiles Bild im Verfahren. prozesse, rollen und Zere-

monien werden auch nach mitarbeiterwechseln und -wachstum 

zuverlässig und kontinuierlich gelebt. 

eine verbleibende herausforderung liegt (immer noch) darin, den 

mindshift (kulturwandel) zur agilen Arbeitsweise bei allen Betei-

ligten abzuschließen. die grundlagen hierfür, insbesondere die 

vorzuweisenden erfolge des agilen Arbeitsmodells, sind jedoch 

ausreichend vorhanden. •
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