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Agile Entwicklung verwandelt die L-Bank

Die breite Einfithrung von Agilitat bringt nicht nur ein neues Rahmenwerk fiir Softwareprojekte,
sie lautet einen Kulturwandel ein. Auch fiir Unternehmen mit traditionell gewachsenen Strukturen
lohnt es sich, Agilitit zu etablieren.

or zwei Jahren entschied sich die
L-Bank, Staatsbank fiir Baden-

Von Axel Bayer, Direktor des
Bereichs IT bei der L-Bank,
Karlsruhe

die Systeme auf veralteten, nicht mehr
weiterentwickelten Programmierspra-

Fotos: L-Bank

Wirttemberg, ihre IT-Landschaft
zu harmonisieren und zu erneuern. Dafiir
gab es unterschiedliche Griinde. Zunachst
waren viele der bestehenden IT-Anwen-
dungen teuer in der Wartung und im
Unterhalt. Zudem war das fiir die Pflege
benotigte Know-how kaum noch verfiig-
bar - weder intern noch extern. Gleiches
galt fiir die Technik: Teilweise basieren

chen. Die ,Tragheit“ der monolithischen
Altsysteme stand zunehmend im Wider-
spruch zum konstanten Anpassungs-
bedarf, wie er sich zum Beispiel aus der
Regulatorik ergibt. Oder anders ausge-
driickt: Die Bank brauchte eine flexible
Architektur mit wenigen Abhangigkeiten
und einer moglichst geringen Zahl von
festen Schnittstellen.
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Die L-Bank ist die Staatsbank
flir Baden-Wirttemberg. Als
Forderbank des Landes unter-
stiitzt sie Wirtschaft, Kommu-
nen und Menschen im Bundes-
land.

Sie hatte 2013 eine Bilanzsum-
me von fast 71 Milliarden Euro
vorzuweisen und beschaftigt
mehr als 1250 Mitarbeiter am
Hauptsitz in Karlsruhe und der
Niederlassung in Stuttgart.

Kleine und mittlere Unternehmen
fordert sie bei Neugriindungen,
Ubernahmen, Investitionsvorha-
ben und EnergiesparmaRnah-
men. Sie hilft Kommunen beim
Ausbau ihrer Infrastruktur so-
wie Bauherren und Kaufern auf
ihrem Weg zum eigenen Haus
oder zur Eigentumswohnung.

Zudem vergibt die L-Bank For-
dermittel fiir den Bau von so-
zialem Mietwohnraum, Eltern-
geld, Betreuungsgeld sowie
Erziehungsgeld, und sie finan-
ziert BildungsmaRnahmen.

Das grolte Projekt in diesem Zusammen-
hang war die Erneuerung der Kernban-
kensoftware, besonders des Nebenbuch-
systems. Dort werden die Forderdarlehen
gefiihrt, also das Kerngeschaft der Bank.
Zu diesem Projekt gehort auch die Anpas-
sung beziehungsweise Erneuerung der
Systeme zur Antrags- und Bestandsbear-
beitung fur dieses Geschaft.

Hierarchien vs. agile Methoden

Schon in der Vergangenheit hatte die IT
der L-Bank ein GroRprojekt mit agilen
Prinzipien gemeistert: die Einfithrung
des Elterngelds. Damit drangten sich agi-
le Ansatze als Antworten auf die aktuel-
len Herausforderungen geradezu auf.
Allerdings bringen solche Ansatze ihre
Herausforderungen mit, etwa im organi-
satorischen Bereich. Banken haben oft
hierarchische Strukturen in der Linie,
agile Methoden verlangen aber sich
selbst organisierende Teams ohne klas-
sische Fithrungskraft.

Sachlich betrachtet, bestand die grote
Anderung darin, den Fachbereich in die
inhaltliche Verantwortung zu bringen,
wahrend sich die IT auf technische Aspek-
te und Umsetzungsthemen fokussiert. Ein
Kulturwandel war erforderlich. Zunachst
bildete die Bank ein zentrales Verande-
rungsteam, das sich aus Mitgliedern der
IT und der Fachbereiche zusammensetzte
und von einem externen Coach begleitet
wurde. Dieses Change-Team wahlte sich
fiir das erste halbe Jahr ein Pilotteam aus,
um dann weitere interessierte Teams in
den Fokus zu nehmen. Aullerdem evalu-
ierte es Schulungs- und Coaching-Bedarf
und legte Maknahmen fest.

Just-in-Time-Planung statt Feinkonzept

Die Fachbereiche reagierten positiv auf
die engere Verzahnung mit der IT. Neu
war etwa eine Just-in-Time-Planung statt
des gewohnten Feinkonzepts. Erstmals
konnten die Anwender selbst Anforderun-
gen direkt stellen und priorisieren. Das

fithrte allerdings dazu, dass die Auswir-
kungen fiir nachgelagerte Stellen, an de-
nen die Daten zum Beispiel fiir Auswer-
tungen weiterverarbeitet werden sollten,
nicht immer ausreichend beriicksichtigt
wurden. Die Sachbearbeiter sahen zu-
nachst eben vor allem die Anforderungen,
die sie selbst betreffen.

Um Product Owner und Tester auf ihre
Aufgaben vorzubereiten, stimmte sich die
IT mit den Linienvorgesetzten aus den
Fachbereichen ab: Es galt, die Anforde-
rungen an die Rollen gemeinsam zu defi-
nieren, dann die geeigneten Personen fiir
die Rollen von Product Owner und Tester
auszuwahlen, ihnen die nétigen Kompe-
tenzen zu libertragen und sie intensiv zu
schulen sowie zu coachen. Bei der Skalie-
rung und der Frage, wer als Chief Product
Owner in Frage kommen konnte, stand die
Verantwortung im Fokus, die diese Rolle
haben sollte. Intensiv diskutiert wurde
auch, aus welchem Bereich die betreffen-
de Person kommen sollte. SchlieRlich ei-
nigten sich alle beteiligten Bereichsleiter
auf einen Chief Product Owner aus dem
Organisationshereich und sagten ihm aus-
driicklich ihre Unterstiitzung zu.

Wegen der geteilten Verantwortung (Fach-
bereich inhaltlich, IT technisch) sollten
Mitarbeiter aus dem Fachbereich direkt in
die agilen Teams eingebunden werden.
Dabei war es wichtig, dass diese Kollegen
ihren Austausch mit den Fachkollegen
aufrechterhielten. Deshalb wurden die
Fachbereichsmitarbeiter anfangs nur zu
einem Teil ihrer Arbeitszeit dem Projekt
und den Scrum-Teams zur Verfiigung ge-
stellt.

Bald wurde aber klar, dass im Interesse
des Projekterfolgs eine Vollzeitmitarbeit
der Fachbereichskollegen notwendig war.
Um auf dem Laufenden zu bleiben, wur-
den die eingespielten Kommunikations-
wege genutzt: gemeinsame Mittagessen,
Abteilungs- und Bereichsversammlungen
etc. Dieser Punkt verdient umso mehr
Beachtung, je ldnger ein Projekt dauert.



Die IT verlor zunachst partiell an inhalt-
licher Eigenstandigkeit. Andererseits
schatzte sie von Anfang an die intensive
Zusammenarbeit mit dem Fachbereich.
Auf diese Weise bekam sie die Anforde-
rungen frither, besser und klarer priori-
siert. Zudem sind die Abnahmetests
direkt in den Entwicklungsprozess integ-
riert. Kurz: Der Fachbereich ibernimmt
einen Teil der Verantwortung. Damit
Teams aus Fachbereichsmitarbeitern und
Entwicklern zusammenfinden, ist es von
grolRem Vorteil, dass sie in direkter raum-
licher Ndhe sitzen.

Eine gewisse Grundskepsis

Selbstverstandlich sind die Ansichten im
Team zur neuen Vorgehensweise unter-
schiedlich. So gibt es Dinge, die niemand
mehr missen will, etwa die enge Verzah-
nung zwischen Fachbereich und IT. Den-
noch missen viele Betroffene erst in die
Rollen hineinwachsen, die solch ein Kul-
turwandel mit sich bringt. Eine gewisse
Grundskepsis ist da, und sie wird sich
wohl erst im Laufe der Zeit ganz legen.

Auch fiir die IT der L-Bank ist die agile
Transition neu. Und wenn man etwas
Neues macht, ist es sinnvoll, einen Ex-
perten zu konsultieren. Deshalb hat die
L-Bank einen , Agile Coach” von der
Andrena Objects AG in Karlsruhe enga-
giert. Er sollte die Mitarbeiter in ihren
agilen Rollen, beispielsweise als Product
Owner oder Scrum Master, coachen sowie
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den Veranderungsprozess begleiten.
Andrena stellte auRerdem zusatzliche
Entwicklungskapazitaten bereit.

Das Programm ist noch lange nicht fertig.
Doch es wurde bereits einiges erreicht.

So war es moglich, mit einigen iterativ er-
stellten Teilstiicken produktiv zu gehen,
obwohl sich die Einflussgroen wahrend
des Vorhabens veranderten. Die Ergebnis-
se waren bereits den neuen Anforderun-
gen angepasst. Das hatte sich bei der vor-
herigen Entwicklungsgeschwindigkeit
sicher nicht machen lassen.

Zu den wichtigsten Erkenntnissen, die
sich aus dem Vorhaben ziehen lieRen, ge-
hort vor allem eines: Ein Change-Team,
das den Prozess steuert, ist unabdingbar.
Moglicherweise ware es hilfreich gewe-
sen, mehr Vorarbeit zu leisten und noch
deutlicher das ,Wieso und Weshalb“ zu
kommunizieren. Man muss sich dariiber
im Klaren sein, dass Wandel harte Arbeit
ist, die einem letztendlich niemand ab-
nehmen kann. Man kann sich nicht darauf
verlassen, dass ein einmal angestoRener
Prozess von allein lauft.

Der Wechsel auf eine agile Vorgehens-
weise ist nicht im klassischen Sinn

ein Projekt, sondern ein Weg, den man
einschlagt. Nach anderthalb Jahren kann
man wohl sicher sein, den richtigen Pfad
gewahlt zu haben. Deshalb wird die
L-Bank weiterhin auf ihre agilen Ziele hin-
arbeiten. (qua)

Projektsteckbrief

= Branche: Forderbank (Anstalt
des dffentlichen Rechts).

- Projektkategorie: Transition der
Vorgehensweise - von Was-
serfall zu Agile.

- Herausforderungen: Kulturwan-
del in IT und Fachbereichen.

- Ergebnis: Flexiblere Prozesse,
besseres Alignment.

< Stand des Projekts/Zeitrahmen:

Anfang 2013 begonnen, noch
in Arbeit, Ongoing Process.

= Involvierte Anbieter/Dienstleis-
ter: Andrena Objects AG,
Karlsruhe.

- Ansprechpartner: Axel Bayer,
L-Bank.

andrena objects ag

Albert-Nestler-Strake 9
76131 Karlsruhe

Telefon: + 49 (0) 721 6105 122
Telefax: + 49 (0) 721 6105 140
www.andrena.de
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