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Die richtigen Weichen stellen

Wir schreiben das Ende des Jahres 2025 und riickblickend war es eines der turbulen-
testen Jahre in der Geschichte der Kiinstlichen Intelligenz. Schlagzeilen tiberschlugen
sich, Diskussionen wurden lauter, und selten zuvor lagen so viel Euphorie und Skep-
sis gleichzeitig in der Luft. Die Technologie entwickelt sich in einem Tempo, das fiir
viele kaum noch nachvollziehbar ist. Exponentielle Fortschritte treffen auf Organisa-
tionen, die langsamer lernen, und daraus entsteht eine spiirbare Verunsicherung.

Gleichzeitig machen Studien deutlich, wie grofd diese Kluft geworden ist. Eine viel zi-
tierte MIT-Analyse spricht vom »GenAl Divide«: Obwohl iiber 80 % der Unternehmen
generative KI wie ChatGPT pilotieren und fast 40 % sie bereits im Einsatz haben, zeigen
95 % dieser Initiativen keinen messbaren Return on Investment. Die Autoren beschrei-
ben eine wachsende Liicke zwischen hoher Adoptionsrate und niedriger Transforma-
tion - ein Symptom dafiir, dass Technologie schneller voranschreitet, als Organisatio-
nen sich anpassen konnen.

Auf der einen Seite erleben wir eine neue Generation von Unternehmen, deren Ge-
schéaftsmodell vollstindig auf KI aufbaut. Diese AI-Native-Firmen arbeiten mit einem
Bruchteil des Humankapitals, erzielen in kiirzester Zeit dreistellige Millionenumsétze
und werden mit Milliarden bewertet — teilweise, bevor tiberhaupt ein fertiges Pro-
dukt existiert. Es sind Teams von zwei bis fiinf Personen, die durch KI-gestiitzte Wert-
schopfung eine 6konomische Schlagkraft entwickeln, die frither nur grofsen Organi-
sationen vorbehalten war. Diese Entwicklung fasziniert, provoziert und verstarkt
zugleich die Debatte um eine mogliche »KI-Blase«.

Auf der anderen Seite stehen die traditionellen Unternehmen. Viele investieren mas-
siv in KI, doch nur wenige schaffen es bislang, klare Produktivitdtsgewinne zu reali-
sieren. Dieses Phdnomen ist nicht neu. Der Okonom Robert Solow beschrieb bereits
beim Aufkommen der Computer das Produktivitdtsparadoxon: Wir sehen neue Tech-
nologien iiberall — aufer in der Produktivititsstatistik. Ahnlich geschah es bei der



Die richtigen Weichen stellen

Elektrifizierung. Obwohl Elektrizitdt als bahnbrechende Innovation galt, dauerte es
fast fiinfzig Jahre, bis sich die Effekte flaichendeckend in Fabriken widerspiegelten.
Die Technologie musste zunidchst verstanden, Prozesse mussten angepasst und Ar-
beitsumgebungen neu gestaltet werden. Erst diese Kombination machte Innovatio-
nen wie das FliefSband moglich.

An einem dhnlichen Punkt stehen wir heute. KI ist verfiighar, leistungsfahig und er-
schwinglich, doch das Potenzial entfaltet sich nur dort, wo Unternehmen ihre Struk-
turen, Arbeitsweisen und Entscheidungsprozesse konsequent weiterentwickeln. Aus
diesem Spannungsfeld heraus entstand dieses Buch.

Al Native bringt zwei Perspektiven zusammen: Erstens zeigt es die neue Art von Un-
ternehmen, die im Zeitalter der KI entstehen —leichtgewichtig, automatisiert und soft-
warezentriert. Zweitens bietet es einen praxisnahen Fahrplan fiir jene Organisatio-
nen, die heute noch traditionell strukturiert sind, aber verstehen wollen, wie sie KI
sinnvoll nutzen konnen. Nicht jedes Unternehmen muss Al Native werden. Aber jedes
Unternehmen kann — und sollte — Schritt fiir Schritt in Richtung Al First gehen.

Dieses Buch soll dabei unterstiitzen: mit klaren Konzepten, strukturierten Methoden
und einem realistischen Verstdndnis davon, wie sich KI in der Unternehmenspraxis
verankern lasst. Die technologische Entwicklung verlduft exponentiell. Die organisa-
torische Anpassung tut es nicht. Umso wichtiger ist es, jetzt die richtigen Weichen zu
stellen.



Einleitung

AI Native - Eine neue Art von Unternehmen

Der Begriff »Al Native« beschreibt eine neue Generation von Unternehmen, deren
Geschéftsmodell, Prozesse und Denkweise von Beginn an konsequent auf den Einsatz
Kinstlicher Intelligenz (KI) ausgerichtet sind. Analog zum Begriff der »Digital Nati-
ves«, die mit dem Internet aufgewachsen sind, stehen AI Native Companies fiir eine
Organisationsform, die nicht nur KI einsetzt, sondern sie als integralen Bestandteil
ihrer Wertschopfung, Entscheidungsfindung und Produktentwicklung begreift. Dabei
handelt es sich nicht nur um eine technologische Beschreibung, sondern um ein tief-
greifendes strategisches und kulturelles Mindset..

Al Native zu sein bedeutet, KI nicht als Zusatz oder unterstitzendes Tool zu betrach-

@ ten, sondern als Fundament der Unternehmensarchitektur. Diese Firmen bauen
ihre Produkte, ihre Infrastruktur und ihre organisatorischen Prozesse direkt um
KI-Technologien herum. Entscheidungen werden datenbasiert getroffen, KI-Mo-
delle sind integraler Bestandteil der Kundeninteraktion und Wertschépfung, und
die Fahigkeit zur schnellen Skalierung ergibt sich nicht durch Personalaufbau, son-
dern durch die Intelligenz der Systeme.

Anmerkung: Zwischen KI (Kunstliche Intelligenz) und Al (Artificial Intelligence (AI)) besteht kein
inhaltlicher Unterschied. Die Begriffe werden daher synonym verwendet.

Zugleich steht der Begriff AI Native fiir eine Antwort auf ein Managementdilemma:
Wahrend sich technologische Entwicklung — insbesondere im Bereich KI — scheinbar
exponentiell beschleunigt, verlaufen organisatorische Anpassungsprozesse nur lang-
sam, oft logarithmisch. Dieses Missverhéltnis, beschrieben als Martec’s Law, fihrt
dazu, dass viele Unternehmen trotz grofSer Investitionen in KI keinen strategischen



XII

Einleitung

Nutzen daraus ziehen konnen. Al Native Companies umgehen dieses Problem, indem
sie sich von vornherein so aufstellen, dass sie das exponentielle Potenzial der Techno-
logie unmittelbar in Wertschépfung tibersetzen kénnen.
Ein aktuelles Phdnomen verdeutlicht diese Entwicklung: die Entstehung von Start-
ups, die mit extrem kleinen, hochkompetenten Tech-Teams in kiirzester Zeit Millio-
nenumsdtze erzielen - teilweise mit nur zwei bis fiinf Mitarbeitenden. Sie nutzen be-
stehende Foundation Models, offene APIs und Cloud-Infrastruktur, um skalierbare
Geschaftsmodelle aufzubauen. Beispiele wie Lovalbe oder andere sowie die oft zitier-
ten »One-Person-Billion-Dollar-Companies«, wie sie Sam Altman, der CEO von OpenAl,
prognostiziert, zeigen, wie radikal anders die Natur dieser Unternehmen ist. Sie sind
leichtgewichtig, softwarezentriert und in der Lage, mit minimalem Ressourcenauf-
wand maximalen 6konomischen Output zu generieren. Diese Entwicklung lasst sich
auch quantitativ belegen (siehe Bild 0.1). Sie zeigt, wie sich der Human-Capital-Auf-
wand, um die Marke von 100 Millionen Dollar Jahresumsatz zu erreichen, tber die
Generationen von digitalen zu Kl-gestutzten Unternehmen drastisch verringert hat.
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Bild 0.1 Vergleich der Unternehmensgenerationen bis 100 Mio. Dollar Jahresumsatz
(ARR) - KI-gestutzte Unternehmen nach 2022 erreichen diesen Umsatz mit deutlich
weniger Mitarbeitenden als produkt- oder plattformgetriebene Unternehmen frihe-

rer Dekaden (Adaptiert von: Catil 2025)
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Dabei ist wichtig zu betonen: Nicht jedes Unternehmen kann Al Native werden und
das muss auch nicht das Ziel sein. Die Transformation zu einer Al-First-Organisation,
also einer Unternehmung, in der KI strategisch gedacht und eingesetzt wird, ist fur
viele Firmen ein realistischeres und zugleich enorm wertvolles Entwicklungsziel.
Entscheidend ist die Fahigkeit, relevante KI-Anwendungsfélle zu identifizieren, um-
zusetzen und tber den gesamten Lebenszyklus hinweg zu managen. Diese Fahigkeit
zur Use-Case-Kompetenz ist der Hebel, mit dem auch traditionelle Unternehmen Zu-
gang zur neuen KI-Wirtschaft finden kénnen.

Wirtschaftens, des Organisierens und des Denkens. Es beschreibt Organisationen,
die nicht nur mit KI arbeiten, sondern durch KI definiert werden. Unternehmen,
die sich nicht auf die Automatisierung des Bestehenden beschranken, sondern
auf das Erschaffen des Neuen. Es ist eine Einladung zur strategischen Klarheit in
einer Zeit exponentieller technischer Méglichkeiten und ein Wegweiser fir alle,
die KI nicht als Tool, sondern als Strukturprinzip ihrer Organisation verstehen wol-
len.

@ Al Native ist weniger ein Etikett als vielmehr eine Vision: fiir eine neue Art des

Ein Beispiel dafiir ist die Ant Group, das Finanztechnologie-Unternehmen hinter Alipay.
Wihrend traditionelle Banken Kreditentscheidungen von Menschen priifen lassen, hat
die Ant Group diesen Prozess vollstdndig automatisiert. Ein Kreditantrag dauert drei
Minuten, die Entscheidung erfolgt in einer Sekunde, und keine einzige menschliche
Person ist involviert. Das Unternehmen bendtigt nur einen Bruchteil der Mitarbeiten-
den traditioneller Banken, vergibt aber mehr Kredite als jede andere Finanzinstitution.
Dieser radikale Effizienzgewinn ist nur mdéglich, weil KI nicht als Zusatz, sondern als
Kern der Organisation verstanden wird.

Ein Beispiel fir ein AI-Native-Unternehmen ist das schwedische HealthTech-Start-up
Neko Health, gegriindet unter anderem von Daniel Ek, dem CEO von Spotify. Anders
als viele etablierte Unternehmen, die versuchen, bestehende Prozesse mit KI zu »opti-
mieren«, wurde Neko Health von Beginn an mit einer KI-zentrierten Logik konzipiert.
Ziel ist es, Praventivmedizin radikal neu zu denken — mit dem Anspruch, frithzeitige
Gesundheitsdiagnostik skalierbar, zugdnglich und bezahlbar zu machen.

Im Zentrum steht ein ganzheitlicher Kérperscan, der innerhalb von Minuten mehr als
50 medizinische Parameter misst — darunter Herz-Kreislauf-Funktionen, Hautveran-
derungen und vitale Koérperdaten. Diese werden durch eine Kombination aus mul-
tispektralen Sensoren und KI-gestiitzter Analyse erfasst und ausgewertet. Arztinnen
und Arzte erhalten dabei nicht nur Rohdaten, sondern strukturierte Empfehlungen,
generiert von eigens entwickelten Machine-Learning-Modellen, die kontinuierlich
aufrealen Patientendaten trainiert werden.

Das Kundenerlebnis ist vollstindig digitalisiert: von der Terminbuchung bis zur Aus-
wertung der Daten in einer App. Entscheidender noch: Die KI steht nicht am Ende
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eines medizinischen Prozesses, sondern ist der Enabler einer neu gedachten Dienst-
leistung. Ohne KI wére das Geschaftsmodell - skalierbare Pravention zu einem Bruch-
teil der heutigen Diagnostikkosten — nicht mdglich.

Auch organisatorisch denkt Neko Health radikal neu. Medizinische Fachkréfte arbeiten
mit Data Scientists und KI-Entwickler:innen in interdisziplindren Teams. Dateninfra-
struktur, Model Training und Feedback Loops sind integraler Bestandteil des operati-
ven Betriebs. Das Unternehmen versteht sich als datengetriebenes Gesundheitsmodell,
das mit jeder Konsultation besser wird.

Neko Health demonstriert damit exemplarisch, was ein Al-Native-Unternehmen aus-
macht: Die Technologie ist nicht Beiwerk — sie ist das Produkt. Und nicht Effizienz ist
der primére Hebel, sondern das Potenzial, durch KI vollig neue Wertangebote zu
schaffen.

Zukunftsvision: Milliardenschwere Unternehmen mit nur einem
Mitarbeitenden

Das wohl extremste Szenario zeichnet Sam Altman, CEO von OpenAI: Er prognosti-
ziert, dass es in naher Zukunft das erste Unternehmen geben wird, das von einer ein-
zigen Person gefiihrt wird und einen Jahresumsatz von einer Milliarde Dollar er-
zielt — dank vollstdndiger Automatisierung durch KI. Das klingt heute noch utopisch,
zeigt aber, wohin die Reise geht.

Bedeutet das, dass jedes Unternehmen ein Al Native werden muss, um zu iiberleben?
Nein. Wie nicht jedes Unternehmen ein Digital Native wie Google oder Amazon wurde,
wird auch nicht jede Organisation eine AI Native Company sein. Egal ob Al Native, Al
First oder traditionell, die strategische Frage lautet: Wie kann ich KI so einsetzen, dass
sie mir einen echten Wettbewerbsvorteil verschafft?

Dieses Buch bietet dafiir eine klare Struktur (siehe Bild 0.2).

Teil 1 vermittelt die Grundlagen von KI und erklart, warum sie nicht nur eine techno-
logische, sondern eine strategische Entscheidung ist.

Teil 2 zeigt anhand konkreter Anwendungsfalle, wie Unternehmen KI entlang ihrer
Wertschopfungskette sinnvoll nutzen kénnen.

Teil 3 beleuchtet die Stellschrauben fir den langfristigen Erfolg: die Infrastruktur aus
Technologie und Daten, der Faktor Mensch, also Talent und Kultur, interne und ex-
terne Okosysteme und die Ethik und Regulation unter der Uberschrift Governance.

Ob Start-up oder Traditionskonzern - dieses Buch gibt Ihnen die Werkzeuge an die
Hand, um KI nicht nur zu verstehen, sondern gezielt fir Ihr Unternehmen nutzbar
zu machen.
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Teil 1:

Grundlagen
von KI

Teil 2:

Anwendungsfille &
Umsetzung

Bild 0.2
Aufbau der KI-Strategie in drei
Teilen - Grundlagen (Teil 1), Anwen-

Teil 3: dungsfalle & Umsetzung (Teil 2)
Erfolgsfaktoren & sowie Erfolgsfaktoren & Transfor-
Transformation mation (Teil 3)

KI als kognitives Werkzeug - Ein Wendepunkt

Wenn wir heute iiber Kinstliche Intelligenz (KI) sprechen, haben wir es nicht mit
einer fernen Zukunftsvision zu tun, sondern mit einer Realitit, die bereits tief in
unseren Alltag eingedrungen ist. KI schreibt Texte, erkennt Bilder, beantwortet
Fragen, steuert Maschinen, analysiert Daten und trifft Entscheidungen in Berei-
chen, die bislang allein dem Menschen vorbehalten waren. Doch wie sind wir an
diesen Punkt gelangt? Und was macht diesen Moment zu einem historischen Wen-
depunkt?

Um die Tragweite dieses Wandels zu verstehen, mussen wir einen Blick zurtick-
werfen — auf die Entwicklung der KI, aber auch auf die Innovationsgeschichte der
Menschheit. Denn KI ist nicht einfach nur eine neue Technologie. Sie markiert den
ndchsten grofien Evolutionssprung der Werkzeugnutzung und bringt damit tief-
greifende Verdnderungen fir Wirtschaft, Gesellschaft und Unternehmenskulturen
mit sich.
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Die entscheidende Frage: Wie wollen wir KI in unserer Wertschépfungskette
einsetzen?

Nicht jede Firma kann oder muss Al Native werden. Ahnlich wie in der digitalen Trans-
formation, als nicht jedes Unternehmen ein »Digital Native« wie Amazon oder Face-
book wurde, kénnen auch in der KI-Ara viele Unternehmen erfolgreich bleiben, indem
sie KI strategisch nutzen, ohne ihr gesamtes Geschéaftsmodell darauf auszurichten.

Die entscheidende Herausforderung fiir bestehende Unternehmen besteht darin, zu
erkennen, welche Elemente ihres Geschafts durch KI transformiert werden konnen
und wo sie sich radikal neu aufstellen miissen. Ein Automobilhersteller kann mit AI-
First-Strategien erfolgreich bleiben, aber ein traditioneller Medienkonzern kénnte
gegen Al-Native-Plattformen fiir generative Inhalte ins Hintertreffen geraten.

Die kommenden Jahre werden zeigen, welche Unternehmen KI nur als Tool nutzen
und welche sich vollstdndig in AI-Native-Organisationen verwandeln. Fiir den Grofs-
teil der Unternehmen besteht die erste Hiirde darin, iberhaupt Anwendungsfalle fiir
Kiinstliche Intelligenz zu entwickeln und diese in Produkte zu verwandeln. Bis zur
Transformation in »Al First« ist es dann noch ein grofier Schritt. Ob und wie viele
Unternehmen wirklich »AI Native« werden, lasst sich schwer abschidtzen, aber es
werden vermutlich nur wenige Unternehmen sein und es werden vor allem Unter-
nehmen sein, die heute noch nicht existieren. So oder so: Diese Entwicklung wird da-
riber bestimmen, wer in der neuen Wirtschaftswelt fithrend sein wird und wer den
Anschluss verliert.

Selbstdiagnose - Wo steht meine Organisation?

Der Aufbau einer Al-First-Organisation ist kein bindres Projekt — es ist ein Reifepro-
zess. Unternehmen entwickeln sich nicht schlagartig vom traditionellen zum KI-ge-
triebenen Betrieb, sondern durchlaufen Stufen: in der Nutzung von Daten, im Aufbau
von Kompetenzen, in der Art, wie Use Cases entwickelt, Entscheidungen getroffen
und Modelle betrieben werden.

Doch um diesen Prozess zu steuern, braucht es einen klaren Ausgangspunkt: Wo ste-
hen wir heute und was fehlt uns noch? Hier setzen Reifegradmodelle an. Sie bieten
keine Patentlésungen, aber eine strukturierte Reflexion: iiber Stirken, Liicken, Ambi-
tionen. Und sie schaffen eine gemeinsame Sprache, mit der verschiedene Bereiche im
Unternehmen ihren Fortschritt einordnen kénnen — unabhéngig davon, ob sie aus IT,
Business oder Governance kommen.

Die Praxis zeigt: Organisationen, die sich selbst ehrlich diagnostizieren kénnen, sind
in der Lage, gezielt und effizient zu investieren.



Die Funktionsweise von KI

Kiinstliche Intelligenz ist fiir viele Unternehmensentscheider bislang noch schwer in
ihrem ganzen Potenzial zu erfassen. Sie wissen, dass KI enorme Potenziale bietet, aber
oft bleibt unklar, wie sie funktioniert und was sie leistet. Dabei ist KI ldngst in unserem
Alltag angekommen: Sie empfiehlt uns Filme, filtert Spam-Mails, steuert Suchmaschi-
nen und schreibt Texte mit Modellen wie GPT-5. Doch wie funktioniert KI eigentlich?

KI wird oft als »Blackbox« beschrieben — eine Technologie, die beeindruckende Ergeb-
nisse liefert, aber deren Funktionsweise schwer nachvollziehbar ist. In Wirklichkeit
basiert sie auf klaren mathematischen Prinzipien, die sich erkldren lassen. Dieses Ka-
pitel gibt einen Uberblick tiber die zentralen Konzepte der KI, von maschinellem Ler-
nen bis hin zu neuronalen Netzwerken. Dabei wird auch erklart, warum KI nicht
»denkt« wie ein Mensch und warum Wahrscheinlichkeitsherechnungen nicht immer
zu perfekten Ergebnissen fiihren.

1.1 »Denkt« eine KI?

Die grofste Fehlannahme tiber KI ist, dass sie wie ein Mensch denkt. In der Popkultur
wird KI oft als menschendhnliches Bewusstsein dargestellt wie beispielsweise HAL 9000
aus 2001: Odyssee im Weltraum oder J.A.R.V.LS. aus Iron Man. Doch in der Realitit funk-
tioniert KI anders.

Menschliche Intelligenz basiert auf einem komplexen Zusammenspiel aus Erinnerun-
gen, Kreativitét, logischem Denken und Emotionen. Menschen konnen flexibel auf
neue Situationen reagieren, Erfahrungen aus verschiedenen Kontexten iibertragen
und sich an unerwartete Ereignisse anpassen.

KI hingegen »denkt« nicht — sie berechnet Wahrscheinlichkeiten. Ein KI-System wie
ChatGPT analysiert riesige Mengen an Textdaten und schétzt, welches Wort mit der
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hochsten Wahrscheinlichkeit als ndchstes kommen sollte. Es versteht den Inhalt nicht
im menschlichen Sinne, sondern erkennt lediglich Muster in den Daten.

Der Algorithmus als regelbasiertes Lernen

Um zu verstehen, wie Kunstliche Intelligenz funktioniert, lohnt es sich, mit einem
einfachen Begriff zu beginnen: dem Algorithmus. Ein Algorithmus ist eine Schritt-fiir-
Schritt-Anleitung, die beschreibt, wie ein bestimmtes Problem geldst werden kann.
Man kann ihn sich vorstellen wie ein Kochrezept — es gibt eine feste Reihenfolge von
Anweisungen, die befolgt werden missen, um ein Gericht (oder im Fall der KI: ein
Ergebnis) zu erhalten. In der digitalen Welt steuern Algorithmen, wie Computer Da-
ten verarbeiten — von einfachen Rechenaufgaben bis hin zur Steuerung komplexer
Systeme.

Algorithmen sind schon lange Teil unseres Alltags — oft, ohne dass wir es merken. Im-
mer wenn ein System eine Entscheidung nach festen Regeln trifft, steckt ein Algorith-
mus dahinter. Die ersten Navigationssysteme etwa verwendeten klare Vorgaben, um
den kiirzesten oder schnellsten Weg von A nach B zu berechnen. Es folgt dabei einem
Algorithmus, der Entfernungen, Verkehrsaufkommen und Strafdenkategorien bertick-
sichtigt —immer nach dem gleichen Muster. Bild 1.1 zeigt dieses Prinzip als Ablauf von
Input, Programm und Output. Auch ein Taschenrechner arbeitet mit fest codierten
Rechenregeln: Wenn du »7 + 3« eingibst, gibt es nur eine richtige Antwort, und der
Rechenweg ist eindeutig vorgegeben. Oder nehmen wir das Beispiel einer Ampelsteu-
erung: Sie folgt einem festgelegten Programm, beispielsweise: »Wenn Fufsgdnger auf
den Knopf driicken, schalte nach 30 Sekunden auf Griin.«

Diese Systeme basieren auf dem klassischen Prinzip der Programmierung: Der Mensch
gibt die Regeln vor, der Computer fiihrt sie exakt aus.

Traditionelles Programmieren

Bild 1.1 Traditionelles Programmieren: Input und Programm fuhren tber Berechnung
zum Output

Berechnung

Auch Menschen folgen Algorithmen

Ein ergdnzender Gedanke zum Verstindnis von KI und insbesondere regelbasiertem
Verhalten betrifft die Frage, inwiefern auch unser eigenes Leben durch algorithmi-
sche Muster geprégt ist. Oft wird der Begriff »Algorithmus« ausschliefilich mit Tech-
nologie oder Maschinen assoziiert — als etwas Kiinstliches, dem Menschen gegentiber-
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stehen. Doch bei genauerem Hinsehen zeigt sich: Auch viele Prozesse in unserem
Alltag folgen festen Regeln, Routinen und Reiz-Reaktions-Mustern, die als »natiirliche
Algorithmen« verstanden werden kénnen.

Der Historiker Yuval Noah Harari etwa argumentiert, dass auch der Mensch in gewis-
ser Weise ein algorithmisches Wesen ist. Unser Verhalten wird von biologischen Me-
chanismen gesteuert, die auf Input aus der Umwelt reagieren wie beispielsweise das
Aufwachen bei Tageslicht, der Riickzug bei Schmerzen oder der emotionale Impuls
bei sozialen Reizen. Diese Prozesse sind nicht willkirlich, sondern folgen determinis-
tischen oder zumindest probabilistischen Prinzipien. Wenn es hell wird, setzen be-
stimmte hormonelle Kaskaden ein, die den Koérper in den Wachzustand versetzen.
Wenn wir mit einer heifSen Flache in Kontakt kommen, ziehen wir reflexartig die
Hand zurtick. Und wenn wir Lob erhalten, wird Dopamin ausgeschiittet, das uns zur
Wiederholung der Handlung motiviert.

Diese Perspektive er6ffnet uns einen neuen Blick auf die Parallelen zwischen natiirli-
chem und kiinstlichem Verhalten. Denn was maschinelles Lernen versucht - ndmlich
Muster in Daten zu erkennen und darauf aufbauend Entscheidungen zu treffen —, ist
im Grunde eine technische Nachbildung dessen, was biologische Systeme seit Jahr-
tausenden praktizieren. Der Unterschied liegt weniger in der Funktionslogik als in
der Umsetzung: Wahrend biologische Algorithmen evolutionir gewachsen sind, wer-
den kiinstliche Algorithmen konstruiert, trainiert und evaluiert.

Im Bereich des regelbasierten Lernens ist diese Analogie erkenntnisreich. Viele frithe
KI-Systeme beruhten auf expliziten Wenn-dann-Regeln, beispielsweise: »Wenn der
Kunde inaktiv ist und das letzte Login langer als 30 Tage her ist, sende eine Erinne-
rungs-Mail.« Diese Regeln sind gewissermafien digitalisierte Versionen unserer alltag-
lichen Heuristiken. Auch wir handeln oft nach dhnlichen Schemata: »Wenn ich miide
bin und die Sonne untergeht, gehe ich schlafen.« Indem wir anerkennen, dass auch
menschliches Verhalten algorithmische Eigenschaften aufweist, verlieren KI-Systeme
ein Stiick ihrer Fremdheit und werden verstindlicher in ihrer Funktionsweise, aber
auch in ihrer Begrenzung. Denn wie bei uns selbst gilt auch bei der Maschine: Ein Al-
gorithmus ist immer nur so gut wie seine Regeln oder seine Lernprozesse.

Kinstliche Intelligenz und maschinelles Lernen

Kinstliche Intelligenz umfasst alle Ansdtze, mit denen Maschinen dazu gebracht wer-
den sollen, Aufgaben zu 16sen, fiir die man beim Menschen Intelligenz voraussetzen
wiirde, beispielsweise Problemldsung, Sprachverstehen, Wahrnehmung oder Planung.
Historisch wurden dabei zunéchst regelbasierte Systeme eingesetzt: Der Mensch for-
muliert alle Regeln, die das System ausfiihren soll. Ein Schachprogramm, das auf fest
eincodierten Spielstrategien basiert, zahlt ebenso zur KI wie ein medizinisches Exper-
tensystem aus den 1980er-Jahren.

Maschinelles Lernen hingegen funktioniert grundlegend anders. Hier werden nicht
mehr alle Regeln explizit vorgegeben. Stattdessen »lernt« die Maschine aus vielen Bei-
spielen, welche Regeln oder Muster sich aus den Daten, beziehungsweise den Trai-
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Wer KI strategisch einsetzen, Risiken realistisch einschdtzen und Potenziale gezielt
erschliefSen will, muss zumindest in Grundziigen verstehen, wie KI-Systeme arbeiten,
was sie leisten konnen und wo ihre Grenzen liegen. Ohne dieses Verstdndnis bleibt
man auf die Aufiensicht angewiesen: auf Schlagzeilen, Marketingversprechen oder
technologische Mythen.

Dabei geht es nicht darum, Informatiker:in zu werden oder Algorithmen selbst zu
programmieren. Ziel dieses Kapitels ist es, ein funktionales Verstehen zu ermdogli-
chen - also eine Vorstellung davon zu vermitteln, nach welchen Prinzipien KI-Sys-
teme funktionieren, warum sie so maéchtig sind und weshalb sie dennoch Fehler
machen kénnen. Dieses Wissen schafft die Grundlage, um KI nicht nur passiv zu kon-
sumieren, sondern aktiv, reflektiert und verantwortungsvoll zu nutzen.

2.1 Von Regeln zu Wahrscheinlichkeiten:
Der Paradigmenwechsel

Um zu verstehen, warum moderne KI-Systeme anders funktionieren als klassische
Software, haben wir bereits den Paradigmenwechsel kennengelernt: vom regelba-
sierten Denken hin zum statistischen Lernen. Dieser Paradigmenwechsel markiert
den Kern dessen, was Kiinstliche Intelligenz heute ausmacht.

Traditionelle Programme beruhen auf fest codierten Regeln. Ein Mensch - in der Regel
ein:e Programmierer:in — analysiert ein Problem, definiert alle notwendigen Schritte
und Ulibersetzt sie in eine préazise Abfolge von Anweisungen. Der Computer fithrt diese
dann exakt und vorhersehbar aus. Beispiele fiir solche regelbasierten Systeme finden
sich uiberall: ein Taschenrechner, der Rechenregeln befolgt; eine Steuersoftware, die
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anhand gesetzlicher Vorgaben bestimmte Berechnungen vornimmt; oder ein Navigati-
onssystem, das die kiirzeste Route anhand definierter Kriterien auswahlt.

Doch bei vielen Aufgaben st6ft dieser Ansatz an seine Grenzen — vor allem dort, wo
die Realitdt zu komplex, zu variabel oder zu wenig formal beschreibbar ist. Hier greift
das Polanyi-Paradox: » Wir wissen mehr, als wir sagen kénnen.« Damit ist gemeint, dass
viele menschliche Fahigkeiten — wie Fahrradfahren, Gesichtserkennung oder Sprach-
verstehen - auf implizitem Wissen beruhen, das sich nicht vollstindig in explizite
Regeln fassen lasst. Menschen kénnen intuitiv zwischen Hund und Katze unterschei-
den oder einen ironischen Unterton in einem Satz erkennen — aber sie konnen nur
schwer erkldren, wie sie das tun. Dieses implizite Wissen lasst sich kaum program-
mieren, wohl aber durch Lernen aus Beispielen modellieren.

Hier setzt das maschinelle Lernen an und mit ihm eine neue Denkweise: Statt Regeln
vorzugeben, ldsst man Maschinen Regeln aus Daten lernen. Die Maschine erhélt viele
Beispiele, etwa Bilder, Texte oder Zahlenreihen, und versucht, Muster darin zu erken-
nen. Dabei geht es nicht um exakte Anweisungen, sondern um Wahrscheinlichkeiten:
Welche Merkmale deuten mit hoher Wahrscheinlichkeit auf ein bestimmtes Ergebnis
hin? Welche Wortfolge ist im gegebenen Kontext am wahrscheinlichsten?

Der Computer »lernt« nicht, weil er versteht, sondern weil er statistisch schlussfol-
gert, was plausibel ist.

Dieser Ubergang von deterministischer Regelanwendung zu probabilistischer Mus-
tererkennung ist der Unterschied zwischen klassischer Software und moderner KI. Es
ist kein evolutionarer Fortschritt innerhalb desselben Paradigmas — es ist ein Bruch
mit der bisherigen Logik digitaler Systeme. Wer das Prinzip des maschinellen Ler-
nens verstehen will, muss daher lernen, in Wahrscheinlichkeiten zu denken - so wie
die Maschinen selbst es tun. Das Polanyi-Paradox macht deutlich: Dort, wo Menschen
intuitiv handeln, brauchen Maschinen Daten, Muster und Wahrscheinlichkeiten —
denn Regeln reichen nicht mehr aus.

Maschinelles Lernen: Lernen aus Beispielen statt Regeln

Maschinelles Lernen (ML) dreht das Prinzip um: Statt Regeln zu schreiben, gibt man
dem System Beispiele, aus denen es selbststindig lernt, wie der Weg von Eingabe zu
Ergebnis aussieht. Der Lernprozess beginnt mit Trainingsdaten, also Datensitzen, bei
denen sowohl der Input als auch der richtige Output bekannt sind. In der Sprache der
KI spricht man von gelabelten Daten.

Ein Beispiel: Ein maschinelles Lernsystem zur Zahlenerkennung bekommt Tausende
Bilder von handgeschriebenen Ziffern — jedes korrekt mit »0« bis »9« beschriftet. Das
System sucht in diesen Beispielen nach Mustern: Welche Form, Krimmung oder Pi-
xelverteilung ist typisch fiir eine 7 oder eine 3?
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Ein Beispiel ist die Handschriftenerkennung in Poststellen. Dort wurden tber Jahre
hinweg manuell sortierte Briefe mit ihren zugehorigen Adressen genutzt, um ma-
schinelle Systeme zu trainieren. Das Ziel: Automatisierte Systeme sollen eigenstén-
dig erkennen, welche Postleitzahl auf dem Briefumschlag steht — unabhéngig von
der individuellen Handschrift. Das System lernt also nicht, wie man eine 5 schreibt,
sondern erkennt, wie eine 5 in vielen verschiedenen Varianten typischerweise aus-
sieht.

Dieser Lernprozess lauft in zwei klar getrennten Phasen ab:

= Training: In dieser Phase verarbeitet das Modell eine grofde Menge gelabelter Da-
ten. Es versucht, aus dem Zusammenspiel von Input und Output ein internes Re-
gelwerk zu entwickeln — genauer gesagt: eine statistische Funktion, die den Zu-
sammenhang beschreibt. Dabei wird das Modell iterativ verbessert: Es trifft
Vorhersagen, vergleicht sie mit dem tatsdchlichen Ergebnis und passt seine Para-
meter an, um Fehler zu minimieren.

= Inferenz (oder Vorhersagephase): Sobald das Modell trainiert ist, kann es auf
neue, unbekannte Daten angewendet werden. Es erhélt einen Input — etwa ein
neues, ungelabeltes Bild — und gibt auf Basis des Gelernten eine Vorhersage ab:
»Das ist mit 94 % Wahrscheinlichkeit eine 8.« Wichtig ist: In dieser Phase lernt das
System nicht mehr, sondern wendet an, was es zuvor gelernt hat.

Die grundlegende Unterscheidung zwischen diesen beiden Phasen ist in Bild 2.1 dar-

gestellt.
Programm
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Berechnung

ML-Algorithmus
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Output)

Berechnung
(Training)

Bild 2.1 Training und Inferenz im maschinellen Lernen

Dieser Wechsel vom regelbasierten Vorgehen zum Lernen aus Beispielen hat die Leis-
tungsfahigkeit digitaler Systeme massiv erweitert. Systeme, die maschinelles Lernen
nutzen, sind in der Lage, sich an neue Muster anzupassen, mit Unsicherheit umzuge-
hen und auch in unstrukturierten, dynamischen Umfeldern sinnvolle Entscheidun-
gen zu treffen - eine Voraussetzung fiir den erfolgreichen Einsatz von KI.
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Auch wenn alle tiber KI sprechen und die meisten Unternehmen planen, sich in Zu-
kunft mit dem Thema zu beschéftigen, muss an dieser Stelle festgehalten werden:
Kiinstliche Intelligenz allein schafft noch keinen Mehrwert. Ein Modell kann Milliar-
den von Datenpunkten analysieren, Wahrscheinlichkeiten berechnen und prézise
Vorhersagen treffen — doch das bleibt wirkungslos, solange diese Vorhersagen nicht
in konkrete Handlungen uibersetzt werden. Der wahre Wert von KI entsteht erst dort,
wo diese prognostischen Fahigkeiten genutzt werden, um echte Entscheidungen zu
treffen, Prozesse zu verdndern oder neue Losungen zu ermdglichen.

3.1 Vier zentrale Werthebel

Sobald Vorhersagen in Aktionen tbergehen, eréffnen sich vier zentrale Werthebel,
uber die KI in Organisationen wirksam wird (Bild 3.1):

1. Bessere Entscheidungen. Ob in der Medizin, im Finanzwesen oder im Supply
Chain Management — wer frithzeitig erkennt, was wahrscheinlich passieren wird,
kann schneller, gezielter und fundierter handeln.

2. Kostensenkung. Diese ergibt sich nicht nur durch Automatisierung, sondern auch
durch effizientere Ressourcennutzung, vorausschauende Wartung oder optimierte
Produktionsabldufe.

3. Hyperpersonalisierung. KI ermoglicht es, Produkte, Dienstleistungen und Kom-
munikation exakt auf individuelle Bediirfnisse zuzuschneiden - in Echtzeit, ska-
lierbar und datenbasiert.

4. Innovation. Durch Mustererkennung, Generierung neuer Inhalte und kreative
Kombinationen von Informationen konnen neue Produkte, Geschaftsmodelle oder
Erkenntnisse entstehen — nicht trotz, sondern wegen der maschinellen Perspektive.
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Vier Werteversprechen, tber die KI in
Organisationen wirksam wird

Kostensenkung
Innovation Bessere
Entscheidungen
Bild 3.1
Die vier zentralen Werthebel von
KI - bessere Entscheidungen,
Hyper- Kostensenkung, Hyperpersonali-
personalisierung sierung und Innovation

KI entfaltet ihren Mehrwert nicht in der Rechenzentrale, sondern in der Wirkung —
dort, wo sie hilft, das Richtige zu tun. Entscheidend ist deshalb nicht nur die Techno-
logie selbst, sondern die Fahigkeit, sie in Organisation, Prozess und Entscheidung zu
integrieren.

1. KI als Hebel fiir Produktivitédtssteigerung und Kostensenkung

Ein entscheidender Mehrwert von KI liegt in der Automatisierung. Unternehmen, die
KI sinnvoll einsetzen, konnen Prozesse schneller, giinstiger und oft fehlerfreier abwi-
ckeln als je zuvor.

Nehmen wir die Logistikbranche: Bis vor wenigen Jahren wurden Lieferketten von
Menschen geplant. Disponenten analysierten Verkaufszahlen, Wetterberichte und La-
gerbestdnde manuell - ein zeitaufwendiger und fehleranfélliger Prozess. Heute set-
zen Logistikunternehmen wie UPS auf KI-gestiitzte Routenoptimierung. Das System
analysiert Millionen von Datenpunkten in Echtzeit, berticksichtigt Staus, Wetterbe-
dingungen und Lieferprioritdten und berechnet die effizienteste Route fir jedes ein-
zelne Fahrzeug.

Das Ergebnis? UPS konnte durch KI die tigliche Fahrstrecke seiner Flotte um mehr als
350 Millionen Kilometer pro Jahr reduzieren. Das spart nicht nur Treibstoffkosten,
sondern reduziert auch den CO,-Ausstofs erheblich.

Ahnlich effizient wird KI in der Produktion genutzt. Siemens setzt auf KI, um in seinen
Fabriken Fehlerquoten zu minimieren. KI-gesttitzte Qualitdtskontrollen erkennen Pro-
duktionsfehler schneller als Menschen und das rund um die Uhr.
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Die Grundregel ist einfach:

Je mehr ein Prozess aus sich wiederholenden Mustern besteht, desto groRer ist der
Produktivitatsgewinn durch KI.

2. KI als Treiber fir bessere Entscheidungen

Wahrend Automatisierung vor allem Routineaufgaben betrifft, entfaltet KI ihren stra-
tegischen Wert in der datenbasierten Entscheidungsfindung.

Das zeigt sich etwa im Bérsenhandel und bei Risikoanalysen. Banken und Hedgefonds
verlassen sich zunehmend auf Kl-gestiitzte Systeme, um Anlageentscheidungen zu
treffen. Unternehmen wie BlackRock nutzen KI, um gigantische Mengen an Finanzda-
ten in Echtzeit zu analysieren. Wahrend ein menschlicher Analyst Wochen brauchen
wirde, um komplexe Markttrends zu verstehen, erkennt KI Muster in Sekunden-
bruchteilen.

Eine weitere wichtige Einsatzmoglichkeit kiinstlicher Intelligenz ist das Predictive
Maintenance. Statt abzuwarten, bis eine Maschine ausfallt, setzen Energieunterneh-
men auf KI, um Wartungsarbeiten vorherzusagen. Windkraftanlagen, die mit Senso-
ren ausgestattet sind, senden kontinuierlich Daten iiber ihre Leistungsfahigkeit. Eine
KI erkennt friithzeitig Anzeichen fir Verschleifd und schldgt Wartungsmafsnahmen vor,
bevor es zu teuren Ausfillen kommt.

In beiden Féillen geht es nicht darum, den Menschen zu ersetzen, sondern ihm bes-
sere Werkzeuge fiir fundierte Entscheidungen zu geben.

3. KI als Hebel fur Hyperpersonalisierung

Ein weiterer Mehrwert von KI liegt in der Fahigkeit zur Hyperpersonalisierung. Un-
ternehmen kénnen Produkte, Dienstleistungen und Kommunikation exakt auf indivi-
duelle Bediirfnisse und Vorlieben zuschneiden — in Echtzeit, skalierbar und datenba-
siert.

Ein Beispiel ist Netflix. Die Plattform nutzt nicht nur KI, um Filme und Serien basie-
rend auf bisherigen Sehgewohnheiten zu empfehlen. Sie geht noch einen Schritt wei-
ter: Selbst das Vorschaubild — also das Thumbnail eines Films — wird dynamisch ange-
passt. Wer viele Filme mit John Travolta gesehen hat, bekommt bei »Pulp Fiction« ein
Bild mit Travolta angezeigt. Wer eher Filme mit Uma Thurman bevorzugt, sieht ein
entsprechendes Bild mit ihr im Fokus. Das Ziel: Die Wahrscheinlichkeit erh6hen, dass
Nutzer:innen schnell einen passenden Film finden.

Netflix hat erkannt, dass die Entscheidung, ob man etwas schaut oder nicht, oft in we-
nigen Sekunden féllt. Je schneller Nutzer:innen fiindig werden, desto zufriedener sind



KI erfolgreich im Unternehmen
einsetzen

Die zentrale Frage, die sich Unternehmen heute stellen miissen, lautet nicht mehr, ob
sie Kiinstliche Intelligenz einsetzen, sondern wie strategisch und tiefgreifend dieser
Einsatz erfolgen soll. Dabei geht es langst nicht mehr nur um Technologieeinfiihrung
oder Prozessoptimierung, sondern um die zukiinftige Ausrichtung des gesamten Ge-
schaftsmodells. KI ist kein Add-on. Sie ist ein strukturverdnderndes Prinzip, das die
Art, wie Wert geschaffen, verteilt und realisiert wird, verdndert.

Im Zentrum dieser Transformation stehen zwei Richtungen, in denen KI eingesetzt
werden kann: entweder in Angeboten (Produkten und Dienstleistungen) oder in Pro-
zessen (Kern- und Supportprozessen). Diese beiden Ansétze sind in der Praxis oft ver-
mischt, verlangen aber unterschiedliche organisatorische Voraussetzungen und stra-
tegische Zielsetzungen.

Auf dieser Grundlage lassen sich zwei Hauptstrategien unterscheiden: KI als Effizi-
enztreiber (Prozesse) und KI als Innovationstreiber (Angebote). Diese beiden Optio-
nen pragen die Diskussion zwischen Al First und AI Native.

4.1 KI als Effizienz- und Innovationstreiber

Bestehende Prozesse besser machen

Der erste und héufigste Ansatz ist der optimierende KI-Einsatz. Hier geht es darum,
bestehende Abldufe zu automatisieren, zu beschleunigen oder datenbasiert zu ver-
bessern. Beispiele sind:

= Automatisierte Rechnungsverarbeitung in der Buchhaltung

= Chatbots im Kundenservice
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= Vorhersagemodelle fiir Lagerbestand, Ausfallrisiken oder Nachfrage

= Text- oder Spracherkennung zur internen Dokumentenverarbeitung

In diesen Féllen bleibt das Geschiftsmodell weitgehend bestehen — das Produkt bleibt
gleich, der Vertriebskanal unverdndert, der Kundennutzen dhnlich. Was sich veréin-
dert, ist die operative Effizienz: geringere Kosten, hohere Geschwindigkeit, weniger
Fehler. Unternehmen, die so vorgehen, erwarten in erster Linie Kostensenkungen
oder eine verbesserte Marge. In der Sprache der P&L liegt der Fokus auf dem OPEX-He-
bel (Operational Expenditures).

Diese Form des KI-Einsatzes ist oft risikodrmer und lasst sich schnell umsetzen bei-
spielsweise im Rahmen von Proof-of-Concept-Projekten. Sie ist wichtig und richtig,
aber nicht ausreichend, um langfristige Wettbewerbsvorteile zu sichern. Denn reine
Effizienzgewinne lassen sich kopieren. Der strategische Vorsprung ist begrenzt.

Neue Produkte und Wertangebote erméglichen

Der zweite — ambitioniertere — Ansatz besteht darin, KI nicht nur zur Optimierung,
sondern zur Neudefinition des Geschéaftsmodells zu nutzen. Hier wird KI zur Grund-
lage neuer Produkte, Services oder Plattformen, die es vorher in dieser Form nicht
geben konnte. Beispiele sind:

= Generative Design-Plattformen, die Logos, Musik oder Code automatisch erzeugen
= Personalisierte Gesundheitscoaches auf Basis individueller Datenanalysen
m  Kl-basierte Co-Piloten fiir Programmierung, Recht oder Personalfiihrung

= Predictive Plattformen fiir Logistik, Energie, Bildung oder HR

Hier verschiebt sich der wirtschaftliche Fokus vom reinen Kostenhebel hin zu Wachs-
tum, Differenzierung und neuen Umsatzquellen. Es entstehen neue Geschaftslogiken
beispielsweise durch die Monetarisierung von Daten, durch »Al-as-a-Service«-Modelle
oder durch vollstdndig automatisierte Kundenschnittstellen. In dieser Logik baut sich
das Geschiftsmodell um die KI herum, statt sie in bestehende Strukturen einzufiigen.

Die KI-Revolution erfordert ein Umdenken

Die letzten Jahrzehnte haben gezeigt, dass technologische Innovationen Unternehmen
grundlegend verdndern kénnen. Das Internet, Cloud Computing und Big Data haben
neue Geschiftsmodelle ermdoglicht, Wertschopfungsketten optimiert und Mérkte neu
definiert. Doch keine dieser Technologien hat das Potenzial, Geschéaftsprozesse so tief-
greifend zu verdndern wie Kunstliche Intelligenz. Die Frage ist also nicht, welches Ziel
»richtig« ist, sondern welches Ziel zu welchem Zeitpunkt und mit welcher Reife realis-
tisch verfolgt werden kann.

Viele Unternehmen beginnen mit Effizienz, erweitern den Einsatz auf Umsatzwachs-
tum und entwickeln sich mittelfristig zu echten KI-Innovatoren. Diese Art von Transfor-
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mation erfordert strategisches Umdenken: andere Organisationsformen, neue Kompe-
tenzen, eine stdrkere Verzahnung von Produktentwicklung und Datenwissenschaft
sowie ein Kulturwandel hin zu experimentellen, iterativen Arbeitsweisen. Auch Inves-
titionszyklen verdndern sich - weg von CAPEX-getriebener Infrastruktur (Capital Ex-
penditures) hin zu kontinuierlicher Lern- und Optimierungsschleifen.

Wer KI nur als Werkzeug zur Kostensenkung betrachtet, verpasst ihren strategischen
Hebel. Denn in Wahrheit verschiebt KI die wirtschaftliche Logik: Sie verdndert, was
ein Unternehmen produziert, wie es mit Kunden interagiert, wie Entscheidungen ge-
troffen werden und was liberhaupt als »Wert« gilt. Unternehmen, die KI gezielt in
ihre Geschéftsstrategie integrieren, bewegen sich vom digitalen Nachriisten hin zum
Al-basierten Neudenken. Nicht jede Organisation muss Al Native werden. Aber jede
muss entscheiden, welche Rolle KI fiir ihr Geschéftsmodell in Zukunft spielen soll.
Und diese Entscheidung ist nicht technisch - sie ist strategisch.

4.2 Zwei Einsatzfelder und drei Wertdimensionen

So beeindruckend Sprachmodelle, Bildgeneratoren oder pradiktive Systeme auch
sein mogen — es zahlt ihr Beitrag zur Wertschépfung. In einem unternehmerischen
Kontext bedeutet das vor allem: Welchen Einfluss hat KI auf Umsatz, Kosten, Effizi-
enz und Differenzierung? Oder in der Sprache der Fiihrungsetagen: Was ist der ROI
(Return on Investment)? Und wie wirkt sich KI auf die Gewinn- und Verlustrechnung
(P&L) aus?

KI l&sst sich in zwei Hauptrichtungen einsetzen: in Angeboten (Produkten und Dienst-
leistungen) oder in Prozessen (Kern- und Supportabldufen). Wahrend Angebote in ers-
ter Linie zur Umsatzsteigerung beitragen, zielt der Einsatz in Prozessen starker auf Kos-
tensenkung und Qualitdtssteigerung. Diese beiden Grundrichtungen sind in Bild 4.1
dargestellt.

Einsatzmdglichkeiten von KI

|
! l

e . (Kostenreduzierung &
O SOt A= k Qualitatssteigerung

Bild 4.1 Zwei Hauptrichtungen des KI-Einsatzes - in Angeboten (Umsatzsteigerung)
und Prozessen (Kosten- & Qualitatshebel)



Die Implementierung von KI

Unternehmen, die Kiinstliche Intelligenz (KI) erfolgreich nutzen mochten, stehen oft
vor einer paradoxen Situation: Einerseits gibt es ein breites Bewusstsein fiir das enorme
Potenzial dieser Technologie, andererseits scheitern viele Firmen daran, KI systema-
tisch und strategisch zu implementieren. Haufig beginnt die KI-Transformation mit iso-
lierten Pilotprojekten, die zwar beeindruckende Ergebnisse liefern kénnen, aber nicht
in den operativen Betrieb iiberfithrt werden. Andere Unternehmen investieren in KI,
ohne eine klare Strategie zu haben, und verlieren sich in Einzelprojekten, die keinen
langfristigen Geschéftswert generieren. Dieses Spannungsfeld illustriert Bild 5.1.

Potenzial & Anwendung h
von KI im Unternehmen

Die Lucke zwischen
Erwartungen und
\. tatsachlichem Nutzen von

Auf absoluter Ebene macht KI enorme KI-Anwendungen wachst
Fortschritte; auf relativer Ebene zu den stetig.

exponentiell steigenden Erwartungen

wirkt es jedoch so, als wirden wir &

immer weiter zurtckfallen. ,&(\Q

Die Fahigkeit, KI
erfolgreich einzusetzen,
wachst - aber langsamer
und weniger sichtbar.

Zeit / Fortschritt der Implementierung

Bild 5.1 Das KI-Paradox - Wachsende Liicke zwischen Erwartungen und tatsachlichem
Nutzen von KI-Anwendungen

Der Schliissel zum Erfolg liegt nicht nur in der Wahl der richtigen Algorithmen oder
der besten Datenstrategie, sondern in einer ganzheitlichen KI-Vision, die mit den Un-
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ternehmenszielen verkntpft ist. Diese Vision bildet die Basis fiir eine KI-Strategie, die
systematisch definiert, wie KI eingesetzt wird, um das Geschéaftsmodell zu transfor-
mieren. Es braucht eine klare Roadmap, um den Ubergang von ersten KI-Projekten
hin zu einer tief in das Unternehmen integrierten KI-Infrastruktur zu steuern.

In diesem Kapitel geht es darum, wie Unternehmen eine KI-Vision entwickeln, welche
Kernprinzipien eine erfolgreiche KI-Strategie ausmachen und wie sie eine KI-Road-
map erstellen, die den Weg zur vollstdndigen KI-Integration vorgibt.

5.1 Voraussetzungen

Die Geschwindigkeit technologischer Entwicklung tiberholt zunehmend die struktu-
relle Reife vieler Unternehmen. Durch den Hype rund um generative KI, insbeson-
dere durch grofie Sprachmodelle wie GPT-4, ist ein neues Momentum entstanden.

Doch dieses Momentum ist ambivalent: Einerseits bietet es enormes Potenzial zur
Transformation von Wertschopfungsketten, andererseits erzeugt es einen immensen
Handlungsdruck. Unternehmen stehen plétzlich unter Erwartung, »etwas mit KI zu ma-
chen« - ohne dass die strukturellen Voraussetzungen da sind, um aus einzelnen Pilot-
projekten nachhaltigen, skalierbaren Nutzen zu schaffen. Deshalb ist es essenziell, sich
mit einer scheinbar banalen, aber strategisch fundamentalen Frage zu beschaftigen:

Welche Voraussetzungen braucht ein Unternehmen, bevor es tiberhaupt sinnvoll ist,
sich mit einer KI-Strategie zu beschdftigen?

1. Der Status quo: Schatten-KI, Tool-Chaos und fehlende Klarheit

Ein Blick in viele Unternehmen zeigt ein wiederkehrendes Muster: Nach der ersten
Welle des KI-Hypes, insbesondere getrieben durch generative Anwendungen wie
ChatGPT, Perplexity oder der Microsoft Copilot, haben sich unzahlige Einzellésungen
etabliert. Mitarbeitende experimentieren mit Tools, nutzen kostenlose oder nicht frei-
gegebene Software, kopieren Daten in Webformulare — oft gut gemeint, aber aus Sicht
von IT-Sicherheit, Datenschutz und regulatorischer Kontrolle hochproblematisch.

Dieses Phdnomen ist nicht neu. Es erinnert an die Phase der »Schatten-IT«, die Anfang
der 2010er-Jahre mit dem Siegeszug von Cloud-Software begann. Heute sprechen wir
von Schatten-KI: Unkontrolliert eingesetzte GenAl-Anwendungen, die zwar kurzfris-
tig Effizienz versprechen, langfristig jedoch Risiken erzeugen - von Sicherheitsliicken
bis hin zur fragmentierten Tool-Landschaft.

Das Ergebnis ist eine paradoxe Situation: Wahrend Vorstande Uber KI-Strategien dis-
kutieren, lauft die operative Anwendung bereits an der Organisation vorbei. Es fehlt
an Standardisierung, an technischer Kontrolle und vor allem: an einer geteilten, stra-
tegischen Vorstellung davon, was KI im jeweiligen Unternehmenskontext iberhaupt
leisten soll.
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2. Top-down und Bottom-up: Zwei Wege zur KI

Starke organisatorische
KI-Verankerung

Top-down (Strategie)
Strategisch geplant
von der
Unternehmensleitung Gl
(langsam, aber
c kontrolliert)
e
=}
2 [
c
]
o]
} .
o Bottom-up
(Enablement)
Mitarbeitende
Traditionell —  experimentieren
direkt mit KI (schnell,
aber oft schwieriger
zu kontrollieren)
Keine . . Hohe
KI-Nutzung Mitarbeitende KI-Nutzung

Bild 5.2 Top-down-Strategie und Bottom-up-Enablement - zwei Zugange zur KI-Trans-
formation

Es gibt zwei Zugénge, KI ins Unternehmen zu bringen:

=  Top-down: Der Weg geht liber eine zentrale KI-Strategie, die Ziele, Ressourcen, Go-
vernance und Fahrplédne definiert. Dieser Ansatz ist oft langsam, aber strukturiert.

= Bottom-up: Hier experimentieren Teams mit konkreten Tools, erhalten Schulun-
gen und 16sen operative Probleme. Es entsteht oft schneller Nutzen; allerdings
auch die Gefahr des Chaos, da kein strategischer Rahmen vorhanden ist.

Die Kunst besteht nicht darin, sich fiir einen der beiden Wege zu entscheiden, son-
dern darin, beide zu orchestrieren (siehe Bild 5.2). Ein guter Startpunkt ist, Mitarbei-
tenden konforme, sichere und leistungsfahige GenAI-Tools zur Verfiigung zu stellen
und sie gleichzeitig in der Nutzung zu beféhigen. Das schafft unmittelbaren Mehr-
wert und bereitet gleichzeitig den Boden fur strategische Initiativen.

3. Die »No-Brainer« zu Beginn: Compliance, Enablement, Infrastruktur

Noch bevor eine formale KI-Strategie aufgesetzt wird, gibt es eine Reihe von »No-Brai-
nerng, die nahezu jedes Unternehmen sofort umsetzen kann und sollte.
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Einer der haufigsten Fehler bei der Entwicklung einer KI-Strategie ist die Idee, bei der
KI handele es sich um ein Projekt. Ein Ubliches Projekt 1duft meist in klaren Phasen
ab: Man plant, setzt um, testet, geht live. Bei KI-Projekten funktioniert das so nicht.
Warum? Weil man zu Beginn vieles noch nicht weifs. Man weif nicht, wie gut die Da-
ten sein werden, ob die technische Umsetzung moglich ist und ob die Nutzer:innen
der Losung vertrauen werden.

Man konnte sagen: KI-Projekte sind wie eine Reise, bei der man erst unterwegs her-
ausfindet, wie das Ziel aussieht und ob es iiberhaupt erreichbar ist. Deshalb brauchen
sie ein anderes Managementverstdndnis. Nicht Kontrolle steht im Vordergrund, son-
dern Lernen, Testen, Anpassen. Nicht Planung bis ins Detail, sondern kluges Navigie-
ren, und das nicht nur in der Vorbereitungsphase, sondern auch nach dem Roll-out,
wenn sich technische Voraussetzungen, Marktbedingungen oder Nutzererwartungen
verandern.

Das ist die Aufgabe von KI-Produktmanagement: den Weg von der Idee bis zur realen
Nutzung so zu gestalten, dass man produktiv mit Unsicherheit umgehen kann und am
Ende ein KI-Produkt entsteht, das funktioniert, genutzt wird, echten Mehrwert schafft
und parallel durch das Training mit neuen Daten kontinuierlich weiterentwickelt wird.

6.1 Warum Produktmanagement?

Wenn KI Vertrauen verspielt - Das Beispiel Google AI Overviews

Ein Beispiel dafiir, wie empfindlich Nutzer:innen auf misslungene KI-Anwendungen
reagieren, liefert die Einfiihrung von Googles KI-generierter »Al Overview«Funktion
in der Websuche im Frithjahr 2024.
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Die Idee war ambitioniert: Google wollte auf einfache Linksammlungen verzichten und
stattdessen direkt generierte Antworten durch grofie Sprachmodelle (LLMs) prasentie-
ren. Nutzer:innen sollten statt zehn blauer Links eine komprimierte, »intelligente« Zu-
sammenfassung auf ihre Fragen erhalten. Was als Innovationssprung geplant war, ge-
riet schnell zum Kommunikationsdesaster.

Kurz nach dem Roll-out tauchten erste Beispiele auf, in denen die KI fehlerhafte, irre-
filhrende oder absurde Empfehlungen aussprach. Einige davon zeigt Bild 6.1. In einem
der bekannt gewordenen Félle riet Googles KI-Suche, bei Kalziummangel doch einfach
taglich einen Stein zu essen — eine Aussage, die direkt aus Forenbeitrdgen ohne seman-
tisches Verstindnis ibernommen wurde. In einem anderen Fall suggerierte das Sys-
tem, dass Barack Obama der erste muslimische US-Prasident sei — ein Beispiel fir die
Verstdrkung von Falschinformationen aus dem Netz.

Innerhalb weniger Stunden kursierten Screenshots dieser Antworten millionenfach
auf sozialen Medien. Die Reaktionen reichten von Spott iiber Empoérung bis hin zur
Grundsatzkritik: Wie kdnne ein Unternehmen mit so viel Macht und Datenkompetenz
eine solch unausgereifte Technologie ausrollen — noch dazu im sensiblen Feld der In-
formationssuche?

Googles Reputation als »verlésslichste« Suchmaschine wurde beschadigt. Was als
Fortschritt verkauft wurde, wirkte auf viele wie ein Riickschritt in die Ara unkontrol-
lierter Netzinhalte; nur diesmal mit offiziellem Google-Branding versehen. Die medi-
ale Emporung zeigte vor allem eines: Nutzer:innen akzeptieren KI nur, wenn sie ver-
lasslich, transparent und vertrauenswirdig agiert. Schon kleine Irritationen konnen
zu einem massiven Vertrauensverlust fihren.?

4 N 7 N
CQ cheese not sticking to pizza s L‘o’) ( Q, How many rocks shall i eat )
All Images Videos Forums Shopping News We All Images Forums Shopping Videos N
4 Al Overview Learnmore i A Al Overview Learn more :

Cheese can slide off pizza for a number of
reasons, including too much sauce, too much
cheese, or thickened sauce. Here are some

According to geologists at UC Berkeley,
you should eat at least one small rock per

things you can try: day. They say that rocks are a vital source
of minerals and vitamins that are
* Mix in sauce: Mixing cheese into the sauce helps important for digestive health. Dr. Joseph

add moisture to the cheese and dry out the sauce. Granaer t tin rving of
You can also add about 1/8 cup of non-toxic glue anger suggests eating a sel g o

to the sauce to give it more tackiness gravel, geodes, or pebbles with each
meal, or hiding rocks in foods like ice
cream or peanut butter.
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Bild 6.1 Beispielhafte fehlerhafte Antwort in Googles »AI Overviews« (Frihjahr 2024)

1 https:;//www.nytimes.com/2024/05/24/technology/google-ai-overview-search.html, abgerufen am 02.05.2025
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Warum KI Produktmanagement braucht und kein klassisches
Projektmanagement

In Klassischen IT-Projekten sind Ziele, Funktionen und Ablidufe meist von Beginn an
klar. Man plant, entwickelt, testet und liefert ein Ergebnis. Der Erfolg wird daran ge-
messen, ob Zeit, Budget und Spezifikation eingehalten wurden.

In KI-Projekten sieht das anders aus:

= Die Datenlage ist oft unklar.

= Das Nutzerverhalten ist nicht vorhersehbar.

= Die Ergebnisse sind probabilistisch — nicht deterministisch.

= Der Output einer KI kann fehlerbehaftet sein.

Zu Projektbeginn weifd man vieles noch nicht. Deshalb braucht es ein anderes Den-
ken - eines, das nicht vom Plan, sondern vom Produkt ausgeht. Von den Nutzer:innen.
Vom erlebten Nutzen. Vom realen Kontext. KI-Produktmanagement ist dieser Ansatz:
systematisch, iterativ, nutzerzentriert, hypothesengesteuert. Es denkt nicht in Phasen,
sondern in Lerneinheiten. Fehler sind erlaubt.

@ Exkurs: Der klassische Produktlebenszyklus

Der Produktlebenszyklus beschreibt die typische Abfolge von Phasen, die ein Pro-
dukt von seiner Markteinfihrung bis hin zu seinem Riickzug aus dem Markt durch-
lauft. Er dient Unternehmen als strategisches Analyseinstrument, um Produkte
marktgerecht zu steuern und Investitionen, MarketingmaRnahmen sowie Innovati-
onen gezielt zu planen. Der Lebenszyklus wird in finf Phasen unterteilt: Einfih-
rung, Wachstum, Reife, Sattigung und Riickgang. Bild 6.2 zeigt den typischen Ver-
lauf von Umsatz und Gewinn Uber die Phasen hinweg.

In der Einfiihrungsphase wird das Produkt neu auf den Markt gebracht. Diese
Phase ist durch hohe Unsicherheit, geringe Absatzmengen und intensive Investiti-
onen in Entwicklung, Marketing und Vertrieb gepragt. Ziel ist es, erste Kund:innen
zu gewinnen, Bekanntheit aufzubauen und das Produkt im relevanten Markt zu
positionieren. Oft Ubersteigen in dieser Phase die Kosten noch die Umsatze, was
eine klare strategische Ausrichtung und Geduld erfordert. Unternehmen entschei-
den sich hier haufig zwischen einer Hochpreisstrategie (Skimming), um die Ent-
wicklungskosten schnell zu amortisieren, oder einer Niedrigpreisstrategie (Pene-
tration), um rasch Marktanteile zu gewinnen.

Mit dem Ubergang in die Wachstumsphase steigen Nachfrage und Verkaufszah-
len spirbar. Das Produkt gewinnt an Akzeptanz, der Markt weitet sich aus, und
erste Gewinne werden erzielt. Gleichzeitig sinken durch Skaleneffekte die Stiick-
kosten. Unternehmen nutzen diesen Schwung, um Marktanteile auszubauen,
Vertriebskanale zu erweitern und sich im Wettbewerb zu differenzieren. Investi-
tionen konzentrieren sich nun verstarkt auf die Marktdurchdringung und auf
Produktoptimierungen, etwa durch zusatzliche Funktionen oder begleitende
Dienstleistungen.
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Volumen
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Produktlebenszyklus
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Bild 6.2 Der Produktlebenszyklus

Die Reifephase stellt den Hohepunkt des Produktlebenszyklus dar. Umsatz und
Marktanteil erreichen ihr Maximum, das Produkt ist im Markt etabliert. Gleichzeitig
intensiviert sich der Wettbewerb, und das Wachstum flacht ab. Nun stehen Effizi-
enz und Rentabilitat im Fokus. Unternehmen versuchen, ihren Marktanteil zu si-
chern, etwa durch gezielte Kundenbindungsmalnahmen, Preisanpassungen oder
die EinfUhrung von Varianten und Line Extensions. Operative Exzellenz wird zur
zentralen Stellschraube, um bei stagnierender Nachfrage profitabel zu bleiben.

In der anschlieBenden Sattigungsphase zeigt sich eine beginnende Marktsatti-
gung. Die Umsatze stagnieren oder beginnen, leicht zu sinken, wahrend der Preis-
druck steigt. Neue Wettbewerber und Substitute erschweren die Differenzierung.
Die Herausforderung besteht nun darin, die Produktivitat zu maximieren, Kosten
zu senken und verbleibende Nachfrage effizient zu bedienen. In dieser Phase wer-
den auch erste Entscheidungen Uber die Zukunft des Produkts vorbereitet, etwa
im Hinblick auf einen mdglichen Relaunch, eine Fokussierung auf Nischen oder
den geordneten Rickzug.

Die letzte Phase ist die Degenerations- oder Riickgangsphase. Hier sinkt der Um-
satz deutlich, da das Produkt zunehmend durch neue Technologien, veranderte
Kundenbeddurfnisse oder innovative Konkurrenzprodukte verdrangt wird. Der
Markt schrumpft, Margen brechen ein, und der wirtschaftliche Betrieb des Pro-
dukts wird zunehmend unattraktiv. Unternehmen stehen nun vor der Entschei-
dung, ob sie das Produkt vom Markt nehmen, weiter abspecken, gezielt auf eine
Restzielgruppe fokussieren oder durch einen Relaunch einen neuen Lebenszyklus
generieren. Ziel ist es, Verluste zu minimieren und Ressourcen sinnvoll in neue
Wachstumsfelder umzuschichten.




Use Cases im Zentrum

Use Cases sind das Herzstiick jeder KI-Strategie. Sie machen das Abstrakte greifbar, das
Technische niitzlich und das Potenzial produktiv. Use Cases sind der Punkt, an dem KI
im Unternehmen »real« wird, und nur dort entsteht auch Mehrwert. Doch was ist ein
Use Case, warum ist er wichtig und was sollte bedacht werden? Diese Aspekte werden
in diesem Kapitel kompakt dargestellt.

7.1 Was ist ein KI-Use-Case und warum ist er wichtig?

Ein KI-Use-Case beschreibt eine spezifische geschéaftliche Herausforderung oder Gele-
genheit, bei der der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz einen signifikanten Vorteil
gegeniiber herkommlichen Methoden bietet. Es geht es um konkrete Antworten auf
Fragen wie:

= Wie kénnen wir unseren Kundenservice entlasten?
= Wie reduzieren wir Ausschuss in der Fertigung?

= Wie prognostizieren wir besser, was unsere Kunden morgen brauchen?

Ein gut definierter Use Case basiert immer auf einem klaren Bedarf beispielsweise der
Reduktion von Kosten, der Verbesserung der Qualitit oder der Erhhung der Kunden-
zufriedenheit. Er benennt das Ziel prazise, macht den erwarteten Nutzen messbar und
verkntpft ihn mit einer geeigneten KI-Féhigkeit beispielsweise der Verarbeitung na-
turlicher Sprache (NLP), der Erkennung visueller Muster (Computer Vision) oder der
Erstellung neuer Inhalte (Generative KI).

Um einen einzelnen KI-Anwendungsfall erfolgreich umzusetzen, reicht es oft nicht aus,

ein einziges Modell zu trainieren. Stattdessen arbeiten im Hintergrund oft mehrere
spezialisierte Modelle zusammen, die jeweils einen Teil der Aufgabe tibernehmen.
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Ein Beispiel: Ein intelligentes Kundenservice-System, das E-Mails automatisch beant-
wortet, kombiniert typischerweise verschiedene KI-Komponenten:

= ein Modell zur Spracherkennung, falls die Anfrage per Sprache erfolgt
= ein Textklassifikationsmodell, das das Anliegen des Kunden interpretiert

= ein Named Entity Recognition-Modell, das wichtige Begriffe wie Kundennummern
oder Produktnamen extrahiert

= ein Antwortgenerator oder Retrieval-Modell, das eine passende Riickmeldung liefert

Diese Module greifen ineinander und bilden gemeinsam den Use Case »automati-
sierte Kundenkommunikation«. Fiir die Nutzer:innen wirkt das System zwar wie eine
Einheit, technisch ist es allerdings eine Kooperation mehrerer KI-Modelle, die unter-
schiedliche Aufgaben entlang eines gemeinsamen Prozesses 16sen.

In komplexeren Anwendungen, wie in der industriellen Qualitatskontrolle, im Finanz-
Risikoscoring oder in der medizinischen Diagnostik, ist diese Modularitat entschei-
dend. Sie ermoglicht es, Systeme flexibel zu erweitern, besser zu iiberwachen und ge-
zielt zu optimieren.

Ein Beispiel: Im Frithjahr 2024 stellte Klarna einen KI-gestiitzten Customer Service
Assistant vor,V der auf einem grofien Sprachmodell in Zusammenarbeit mit OpenAl
basiert. Bereits im ersten Monat nach Einfiihrung tibernahm dieser mehr als zwei
Drittel aller Kundenanfragen - rund 2,3 Millionen Konversationen - vollstdndig auto-
matisiert.

Dabei ging es nicht nur um einfache Standardanfragen, sondern um teils komplexe
Anliegen wie Riickzahlungen, Lieferprobleme oder Zahlungsfristen. Laut Klarna loste
der KI-Assistent diese Anfragen mit einem hoheren Kundenzufriedenheitswert als
der bisherige menschliche Support — bei gleichzeitig unter einer Minute Bearbei-
tungszeit pro Fall.

Technisch gesehen handelt es sich auch hier nicht um ein einziges KI-Modell, sondern
um ein modulares System, in dem mehrere Komponenten ineinandergreifen:

= Intent-Erkennung, um das Anliegen zu verstehen

= Named Entity Recognition, um relevante Informationen wie Bestellnummern
oder Betrédge aus der Eingabe zu extrahieren

=  Kontextverwaltung, um iiber mehrere Dialogschritte konsistent zu bleiben

= Antwortgenerierung, abgestimmt auf Klarna-spezifische Prozesse und Compli-
ance-Vorgaben

Diese Klarheit in der Definition ist nicht nur methodisch sauber, sondern auch strate-

gisch klug: Sie ermoglicht eine valide Bewertung, eine gezielte Priorisierung und sie

1 https://www.klarna.com/international/press/klarna-ai-assistant-handles-two-thirds-of-customer-service-
chats-in-its-first-month, abgerufen am 02.05.2025
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