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Unsere Transformationsziele

Neues 
Strategiesystem

Klare 
Verantwortlichkeiten

Business 
Agilität



RESULTS

ACCOUNTABILITY

COMMITMENT

CONFLICT

TRUST

Hilfreiche Modelle

Inattention to Collective outcomes

Avoidance of Confront difficult issues

Lack of Force clarity & closure

Fear of Mine for conflict.

Absence of Go first.

The 5 Dysfunctions of a Team

Abgeleitet von „The Five Dysfunctions of a Team“ von Patrick Lencioni



Managing Complex Change Model, M. Lippitt, 1987

Vision Skills Resources Action Plan

Vision Skills Incentives Resources Action Plan

Vision Skills Incentives Resources Action Plan

Vision Skills Incentives Resources Action Plan

Vision Skills Incentives Resources Action Plan

Vision Skills Incentives Resources Action Plan

Change

Confusion

Anxiety

Resistance

Frustration

False Starts

Incentives



Veränderung führen

Vision Skills KPIs Resources Action Plan

Vision Skills KPIs Resources Action Plan

Vision Skills KPIs Resources Action Plan

Vision Skills Incentives Resources Action Plan

Vision Skills KPIs Resources Action Plan

Vision Skills KPIs Resources Action Plan

Change

Confusion

Anxiety

Selfsatisfaction

Frustration

False Starts



Business Agilität

Die Fähigkeit einer Organisation sich schnell zu erneuern, 
anzupassen, verändern, um … [in einer VUCA Welt] … 

erfolgreich zu sein.

Agile Unternehmenskultur

Transformationsziele



Business Agilität

Flexibilität in der Kapazitätszuordnung
Ein Marktplatz, der Angebot und Nachfrage zusammenbringt.

Arbeitspakete Flexible Kapazitäten

Wertschöpfung im Mittelpunkt
Möglichst vollständige u. 
autonome Wertschöpfungsketten.

Reaktionsfähigkeit
Die Fähigkeit schnell auf geänderte 
Nachfrage reagieren und fokussieren 
zu können.

Transformationsziele



Business Agilität Transformationsziele

Struktur & Transparenz durch Flight Level Boards 

Large Scale Scrum (LeSS) 
&

Flight Level Boards



Strategiesystem Transformationsziele

Gesamt-Strategie als 
Summe der Teilstrategien



Klare Verantwortlichkeiten

Methodik, Coaches, Support, Tools

Produkt

Feature/
KomponenteAgiles Team

Wertschöpfung

Transformationsziele

by Felix Ott, 
DATEV

Team-Rollen vs.
Support- & Gov.-Rollen

Build
Engineer 

Agile Coach

Build
Engineer 



Inhaltliche Ziele Vision

Cloud Angebote

Plattform 
Geschäftsmodelle

Automatisierung & 
Künstliche Intelligenz

Vision Skills KPIs Resources Action Plan
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Inhaltliche Ziele Vision

Cloud Angebote

Plattform 
Geschäftsmodelle

Automatisierung & 
Künstliche Intelligenz

KI



Technologiestrategie

Quelle: Strategisches Technologiemanagement - Fraunhofer IPT

Technologiestrategie

„Wetten“ auf die 
Zukunft abschließen

https://www.ipt.fraunhofer.de/de/kompetenzen/Technologiemanagement/technologiemanagement.html


Treiber

Neue 
Technologien

Neue Methoden 
und Werkzeugen

Entwicklungseffizienz und 
Entwicklungspartnerschaften

Technische Hypotheken und 
daraus entstehende Komplexität 

Möglichkeiten durch 
SaaS Angebote

Technologiestrategie



Balance von Teilzielen

Technologische Innovation
• Intelligente Lösungen …
• Kollaboration …

SaaS Angebote
• Eigenes Angebot …
• Fremde Angebote …

Bestandssystem-Optimierung
• Reduzierung …
• Ablösung …
• Handlungsspielraum …

Konkreter Zeitraum, konkrete Zwischenschritte, konkrete KPIs

Technologiestrategie

Neue Chancen 
nutzen

Handlungsfähigkeit 
durch Reduzierung 

von Hypotheken



TechnologiestrategieOperationalisierung

Festlegung der 
Maßnahmen

Festlegung
der Messgrößen & 

KPIs

Identifikation &
Verschränkung der 
strategischen Ziele

Treiber identifizieren

Geeignete 
Zwischenschritte

Operationalisierung

„Ambitioniert realistische 
Ziele“

Action PlanSkills ResourcesVision KPI



„Stell dir vor in 2023 …
hat jede Produktgruppe 

genügend KI Skills,
so dass wir als DATEV 

mehr als … Produkte.“

„Emotionale“ Zielbilder Technologiestrategie

Vgl. Objectives & 
Key Results



Wie viel KI steckt in diesen Produkten?

Problemraum Künstliche Intelligenz



Lösungsraum

Empfehlungen auf Basis von Daten einer großen 
Vergleichsgruppe (Recommendations) Vorhersagen (Predictions) und Prognosen

Automatisierung
z.B. für Abrechnungs- und Deklarationstätigkeiten

Mustererkennung

Bilderkennung
und daraus Textextraktion

Handlungsempfehlungen

Fraud Detection

Maschinelles Erkennen von Zusammenhängen

Compliance-PrüfungenKlassifizierungen

Benchmark-Analysen

Erkennung von Sprache und 
Textzusammenhängen 

ChatBots

Clustering

Künstliche Intelligenz



Was kann KI?
(Lösungsraum)

Neuen Nutzen schaffen Künstliche Intelligenz

Was ist 
möglich 

und 
machbar?

Kundenbedarf?
(Problemraum)

KI 
Experte

Product
Owner

Die eigentliche
Herausforderung.



Einfluss auf das Vorgehen

Prüfung der Produktidee auf Machbarkeit 

Idee für datengetriebenes 
Produkt / Feature

Prüfung Datenverfügbarkeit 
& Datenbeschaffung Datenexploration

Entwicklung einer herkömmlichen Anwendung 

Entwicklung einer KI-Anwendung

Idee für 
Produkt / Feature

Anwendungsentwicklung
/ Implementierung

Idealerweise:
1 Woche Design-Sprint

Umsetzung Pilotierung

Umsetzung PilotierungExplorations- und Klärungsphase

Anwendungsentwicklung
/ Implementierung

Kontinuierliche Klärung von rechtlicher Grundlagen 

Datenexploration

Künstliche Intelligenz

DevOps erfordert 
zusätzlich MLOps.



Einführung & Skalierung Künstliche Intelligenz

Initial Skills bündeln: Pionier Teams starten

Anschließend skalieren: KI Wissen betrifft alle Rollen

Spezialisten vernetzen: Data Scientist & Data Engineer
Data Scientist

KI-befähigtes Team 

Data Engineer

KI als zusätzliches Software 
Engineering „Werkzeug“



Technische Hypotheken Technologiestrategie

Handlungsfähigkeit 
(wieder) „sicherstellen“.



Technologie im Wandel

Business Agilität

Cloud Angebote

Plattform 
Geschäftmodelle

Automatisierung & 
Künstliche Intelligenz

Technologiestrategie

.net



Autonomie als wesentlicher Beitrag zur Business Agilität

Autonomie Autonomie

• Eigenes Rechenzentrum

• DevOps & Self-Services

• Abhängigkeiten & Komplexität

DATEV

Wertschöpfung

Team



Portfoliomanagement

Im Idealfall 100% Self-Services

DevOps & Self-Services Autonomie

Scrum Master

Technologiemanagement

Onboarding
bzgl. Technologienutzung und 

Anwendungsbetrieb

Infrastruktur-Bereitstellung & 
-Betrieb

Unsere „Technology Factory“



Durch Domain Driven Design optimale Team und Architektur-
Schnitte

Team und Architektur-Schnitte

Bounded 
Context

Bounded 
Context

Bounded
Context

Bounded
Context

Scrum MasterAgiles Team

• Sicherstellung des gemeinsamen 
Verständnisses der Domäne  

• Strukturierung durch fachliche 
Abgrenzung und Bindung 

• Ein Bounded Context sollte in genau 
einen Zuständigkeitsbereich eines Teams 
fallen

• Abhängigkeitsreduzierung im Source 
Code, sowie in der Organisation

Autonomie

… zahlt alles auf die 
Business Agilität ein.



Komplexität vermeiden Autonomie

Verknüpfung von 
Lösungs- und 
Problemraum

Bewertung der 
Implikationen

Lösungsraum 
Varianten

Feature Modellierung

Funktionale 
Dekomposition

Wiederverwendung bzgl. 
Implikationen sauber 

abwägen.



Architektenausbildung
Qualifizierungsmaßnahmen für verschiedene 

Themengebiete mit praktischen Übungen

Beispiel Software Architekt

Besonderheiten des 
Qualifizierungsprogramms

• Praxisorientierte Curricula

• Starker Fokus auf Social Skills

• „Peer Sparring“

• Coaching Angebot

• Stakeholder Präsentationen

• Senior Management FeedbackSoftware Architekt

Senior 
Software Architekt

Qualifikation
SkillsVision KPIs Resources Action Plan



Beispiel Software Architekt

Senior Software Architekt
• Mitverantwortlich für die Gesamt-Informationssystem-Architektur
• Verantwortung bei der Technologiestrategie
• Verantwortung bei der Produktstrategie

Software Architekt
• Vorbild und Enabler für die Entwickler
• Wissen über die „Technology Factory“
• Angleichung des technischen Verständnisses

Software Architekt

Senior 
Software Architekt

Qualifikation

Explizite Rolle 
Software Architekt

ist notwendig



• Weiterentwicklung und Professionalisierung 
der Rolle

• (Weiter-)Qualifikationsprogramme

• Vernetzung fördern

Rollensponsoring

Scrum Master

Qualifikation

Data Scientist

Data Engineer

Build
Engineer

Agile 
Coach

Team-Skills und 
individuelle Skills 

bewusst differenzieren.



Methodik, Coaches, Support, Tools

Produkt

Feature/
KomponenteAgiles Team

Agile Coach

by Felix Ott, 
DATEV

Communities of Practice
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Vernetzung

Scrum Master

Build
Engineer 

Build
Engineer 

Vernetzung von 
Entscheidungsfindung 

differenzieren



Veränderung führen

Flexibilität in der Kapazitätszuordnung

Arbeits-
pakete

Vision Skills KPIs Resources

Flexible 
Kapazitäten

Action Plan Change





Links

n Transformation DATEV 
https://www.capgemini.com/de-de/resources/talking-to-the-client-podcast/

n CRC Karten 
http://c2.com/doc/oopsla89/paper.html

n Large Scale Scrum
https://less.work

n Flight Levels
https://www.leanability.com/de/tag/flight-levels/

n Commonality Variability & Complexity
https://www.youtube.com/watch?v=myAOby7rYeQ

https://www.capgemini.com/de-de/resources/talking-to-the-client-podcast/
http://c2.com/doc/oopsla89/paper.html
https://less.work/
https://www.leanability.com/de/tag/flight-levels/
https://www.youtube.com/watch?v=myAOby7rYeQ


„Wissensmanagement“ im Team und der Gesamtorganisation

T-shaped Team Setting Qualifikation

Specialists T-shaped

„I-shaped“ 
Experte in einem Thema

Generalist
Befähigt in vielen Themen, 

allerdings nicht in der Expertentiefe

„T-shaped“
Befähigt in vielen Themen und ein 
Experte in einem Themengebiet



Methodik, Coaches, Support, Tools

Build
Engineer 

Build
Engineer 

Agiles Team

Agile Coach

by Felix Ott, 
DATEV

Teamskills Vernetzung

Scrum Master



MLOps = ML + DEV + OPS 

Machine Learning Operations

Quelle der Abbildung: 
Machine Learning Operations (MLOps) - Neal Analytics

Künstliche Intelligenz

Experiment
Data Acquisition
Business Understanding
Initial Modeling

Develop
Modeling + Testing
Continuous Integration
Continuous Deployment

Operate
Continuous Delivery
Data Feedback Loop
System + Model Monitoring

https://nealanalytics.com/expertise/mlops/
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DAS
ALLES 

IST 
DATEV

401.287
KUNDEN

VERTRAUEN
DATEV

RUND

8.129
MITARBEITER

SIND FÜR DIE MITGLIEDER
DER GENOSSENSCHAFT TÄTIG

1,040
SIE ERZIELTEN 2020

EINEN UMSATZ VON

MILLIARDEN EURO

Wir über uns – DATEV eG in Zahlen

Michael Kircher

„Hands-on“ R&D Manager

Technologiestrategie
Technologiemanagement
Technologische Innovation
Software Architektur 
Entwicklungsmethoden
ALM Werkzeuge



Unsere Transformationsziele

Neues 
Strategiesystem

Klare 
Verantwortlichkeiten

Business 
Agilität



RESULTS

ACCOUNTABILITY

COMMITMENT

CONFLICT

TRUST

Hilfreiche Modelle

Inattention to Collective outcomes

Avoidance of Confront difficult issues

Lack of Force clarity & closure

Fear of Mine for conflict.

Absence of Go first.

The 5 Dysfunctions of a Team

Abgeleitet von „The Five Dysfunctions of a Team“ von Patrick Lencioni



Managing Complex Change Model, M. Lippitt, 1987
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Business Agilität

Die Fähigkeit einer Organisation sich schnell zu erneuern, 
anzupassen, verändern, um … [in einer VUCA Welt] … 

erfolgreich zu sein.

Agile Unternehmenskultur

Transformationsziele
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Business Agilität Transformationsziele

Struktur & Transparenz durch Flight Level Boards 

Large Scale Scrum (LeSS) 
&

Flight Level Boards



Strategiesystem Transformationsziele

Gesamt-Strategie als 
Summe der Teilstrategien



Klare Verantwortlichkeiten

Methodik, Coaches, Support, Tools

Produkt

Feature/
KomponenteAgiles Team

Wertschöpfung

Transformationsziele

by Felix Ott, 
DATEV

Team-Rollen vs.
Support- & Gov.-Rollen

Build
Engineer 

Agile Coach

Build
Engineer 



Inhaltliche Ziele Vision

Cloud Angebote

Plattform 
Geschäftsmodelle

Automatisierung & 
Künstliche Intelligenz

Vision Skills KPIs Resources Action Plan
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Inhaltliche Ziele Vision
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Technologiestrategie

Quelle: Strategisches Technologiemanagement - Fraunhofer IPT

Technologiestrategie

„Wetten“ auf die 
Zukunft abschließen

https://www.ipt.fraunhofer.de/de/kompetenzen/Technologiemanagement/technologiemanagement.html


Treiber

Neue 
Technologien

Neue Methoden 
und Werkzeugen

Entwicklungseffizienz und 
Entwicklungspartnerschaften

Technische Hypotheken und 
daraus entstehende Komplexität 

Möglichkeiten durch 
SaaS Angebote

Technologiestrategie



Balance von Teilzielen

Technologische Innovation
• Intelligente Lösungen …
• Kollaboration …

SaaS Angebote
• Eigenes Angebot …
• Fremde Angebote …

Bestandssystem-Optimierung
• Reduzierung …
• Ablösung …
• Handlungsspielraum …

Konkreter Zeitraum, konkrete Zwischenschritte, konkrete KPIs

Technologiestrategie

Neue Chancen 
nutzen

Handlungsfähigkeit 
durch Reduzierung 

von Hypotheken



TechnologiestrategieOperationalisierung

Festlegung der 
Maßnahmen

Festlegung
der Messgrößen & 

KPIs

Identifikation &
Verschränkung der 
strategischen Ziele

Treiber identifizieren

Geeignete 
Zwischenschritte

Operationalisierung

„Ambitioniert realistische 
Ziele“

Action PlanSkills ResourcesVision KPI



„Stell dir vor in 2023 …
hat jede Produktgruppe 

genügend KI Skills,
so dass wir als DATEV 

mehr als … Produkte …“

„Emotionale“ Zielbilder Technologiestrategie

Vgl. Objectives & 
Key Results



Problemraum

Bedarf & Möglichkeiten Künstliche Intelligenz

Lösungsraum

Empfehlungen
Vorhersagen und Prognosen

Automatisierung

Mustererkennung

Bilderkennung
und daraus Textextraktion

Fraud Detection

Maschinelles Erkennen von Zusammenhängen

Compliance-Prüfungen

Klassifizierungen

Benchmark-Analysen

Erkennung von Sprache und 
Textzusammenhängen 

ChatBots

Clustering



Was kann KI?
(Lösungsraum)

Neuen Nutzen schaffen Künstliche Intelligenz

Was ist 
möglich 

und 
machbar?

Kundenbedarf?
(Problemraum)

KI 
Experte

Product
Owner

Die eigentliche
Herausforderung.



Einfluss auf das Vorgehen

Prüfung der Produktidee auf Machbarkeit 

Idee für datengetriebenes 
Produkt / Feature

Prüfung Datenverfügbarkeit 
& Datenbeschaffung Datenexploration

Entwicklung einer herkömmlichen Anwendung 

Entwicklung einer KI-Anwendung

Idee für 
Produkt / Feature

Anwendungsentwicklung
/ Implementierung

Idealerweise:
Design-Sprint

Umsetzung Pilotierung

Umsetzung PilotierungExplorations- und Klärungsphase

Anwendungsentwicklung
/ Implementierung

Kontinuierliche Klärung von rechtlicher Grundlagen 

Datenexploration

Künstliche Intelligenz

DevOps erfordert 
zusätzlich MLOps.



Einführung & Skalierung Künstliche Intelligenz

Initial Skills bündeln: Pionier Teams starten

Anschließend skalieren: KI Wissen betrifft alle Rollen

Spezialisten vernetzen: Data Scientist & Data Engineer
Data Scientist

KI-befähigtes Team 

Data Engineer

KI als zusätzliches Software 
Engineering „Werkzeug“



Technische Hypotheken Technologiestrategie

Handlungsfähigkeit 
(wieder) „sicherstellen“.



Technologie im Wandel

Business Agilität

Cloud Angebote

Plattform 
Geschäftmodelle

Automatisierung & 
Künstliche Intelligenz

Technologiestrategie

.net

Feels like „building
airplanes in the sky“



Autonomie Autonomie

• Eigenes Rechenzentrum

• DevOps & Self-Services

• Abhängigkeiten & Komplexität vermeiden

DATEV

Wertschöpfung

Team

Autonomie als 
wesentlicher Beitrag zur 

Business Agilität



Portfoliomanagement

Im Idealfall 100% Self-Services

DevOps & Self-Services Autonomie

Scrum Master

Technologiemanagement

Onboarding
bzgl. Technologienutzung und 

Anwendungsbetrieb

Infrastruktur-Bereitstellung & 
-Betrieb

Unsere „Technology Factory“



Durch Domain Driven Design optimale Team und Architektur-
Schnitte

Team und Architektur-Schnitte

Bounded 
Context

Bounded 
Context

Bounded
Context

Bounded
Context

Scrum MasterAgiles Team

• Sicherstellung des gemeinsamen 
Verständnisses der Domäne  

• Strukturierung durch fachliche 
Abgrenzung und Bindung 

• Ein Bounded Context sollte in genau 
einen Zuständigkeitsbereich eines Teams 
fallen

• Abhängigkeitsreduzierung im Source 
Code, sowie in der Organisation

Autonomie

… zahlt alles auf die 
Business Agilität ein.



Komplexität vermeiden Autonomie

Verknüpfung von 
Lösungs- und 
Problemraum

Bewertung der 
Implikationen

Lösungsraum 
Varianten

Feature Modellierung

Funktionale 
Dekomposition

Wiederverwendung bzgl. 
Implikationen sauber 

abwägen.



Architektenausbildung
Qualifizierungsmaßnahmen für verschiedene 

Themengebiete mit praktischen Übungen

Beispiel Software Architekt

Besonderheiten des 
Qualifizierungsprogramms

• Praxisorientierte Curricula

• Starker Fokus auf Social Skills

• „Peer Sparring“

• Coaching Angebot

• Stakeholder Präsentationen

• Senior Management FeedbackSoftware Architekt

Senior 
Software Architekt

Qualifikation
SkillsVision KPIs Resources Action Plan



Beispiel Software Architekt

Senior Software Architekt
• Mitverantwortlich für die Gesamt-Informationssystem-Architektur
• Verantwortung bei der Technologiestrategie
• Verantwortung bei der Produktstrategie

Software Architekt
• Vorbild und Enabler für die Entwickler
• Wissen über die „Technology Factory“
• Hands-on

Software Architekt

Senior 
Software Architekt

Qualifikation

Explizite Rolle 
Software Architekt

ist notwendig



• Weiterentwicklung der Rolle

• Qualifikationsprogramme

• Vernetzung fördern

Rollensponsoring

Scrum Master

Qualifikation

Data Scientist

Data Engineer

Build
Engineer

Agile 
Coach

Team-Skills und 
individuelle Skills 

bewusst differenzieren



Methodik, Coaches, Support, Tools

Produkt

Feature/
KomponenteAgiles Team

Agile Coach

by Felix Ott, 
DATEV

Communities of Practice
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Vernetzung

Scrum Master

Build
Engineer 

Build
Engineer 

Vernetzung von 
Entscheidungsfindung 

differenzieren



Veränderung führen

Flexibilität in der Kapazitätszuordnung

Arbeits-
pakete

Vision Skills KPIs Resources

Flexible 
Kapazitäten

Action Plan Change

Business Agilität als 
Maxime





Links

n Transformation DATEV 
https://www.capgemini.com/de-de/resources/talking-to-the-client-podcast/

n CRC Karten 
http://c2.com/doc/oopsla89/paper.html

n Large Scale Scrum
https://less.work

n Flight Levels
https://www.leanability.com/de/tag/flight-levels/

n Feature Modelling
https://en.wikipedia.org/wiki/Feature_model

n Building airplanes in the sky (EDS)
https://www.youtube.com/watch?v=Y7XW-mewUm8

https://www.capgemini.com/de-de/resources/talking-to-the-client-podcast/
http://c2.com/doc/oopsla89/paper.html
https://less.work/
https://www.leanability.com/de/tag/flight-levels/
https://en.wikipedia.org/wiki/Feature_model
https://www.youtube.com/watch?v=Y7XW-mewUm8

