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There are whole pieces of the enterprise that exist on a PowerPoint that, when you go to battle, you find out do not exist.


Alex Karp, CEO Palantir Technologies



Show me the incentive and I'll show you the outcome


Charlie Munger, Investor and Geschäftsmann, 1924-2023








Vorwort von Ralf Kleber

Ich erinnere mich noch sehr genau. Es war Mitte des Jahres 1998, als ein guter Bekannter mich anrief und mir nahelegte, mir doch einmal eine Firma namens Amazon anzusehen. Er wusste, dass ich auf der Suche nach einer neuen Herausforderung in einem US-Tech-Unternehmen war – aber wie sollte mir ein Onlinebuchhändler dabei helfen können? Ich ließ mich darauf ein und fand ein Unternehmen, das sich vorgenommen hatte, das Leben seiner Kunden mithilfe des Internets zu vereinfachen. Das Mantra war, dass die Technologie, die du heute siehst, im Grunde uninteressant ist, weil es morgen neuere und bessere Technologie geben wird. Die Kunst wird es dann sein, schnell zu verstehen, wie wichtig das »Neue« für die eigenen Kunden ist und wie schnell man als Unternehmen das »Neue« erlernen und das »Alte« verlernen kann. 

Jeff Bezos, der Gründer und CEO des Unternehmens, sagte ganz offen: »Ich habe keine Ahnung, was wir in der Zukunft machen werden, aber es wird lange dauern, bis wir Erfolg haben werden und es wird sehr viel Geld kosten«. Sehr selten habe ich einen so ehrlichen Satz von einem CEO gehört, aber die Magie steckt tatsächlich in dem Bewusstsein, dass man mit etwas »Neuem«, also auch einer neuen Technologie, offen umgehen und experimentieren muss, um festzustellen, ob und wie weit man sich das »Neue« zum Vorteil der eigenen Kunden zunutze machen kann. 

Ein Beispiel gefällig: das Mobiltelefon. Geräte, die sich so nannten, gab es auch schon 1998, als ich mit Amazon in Kontakt trat. Allerdings nutzte man sie damals hauptsächlich zum Telefonieren. Siemens, Nokia, Motorola oder später auch Blackberry waren die führenden Unternehmen in dieser Sparte. Internetnutzung oder digitales Entertainment und Socializing stand nicht im Fokus der meisten Hersteller. Dementsprechend zentrierte sich auch die Entwicklung einer Website auf die Vorstellung, dass die meisten Onlinenutzer vor einem wahrscheinlich immer größer werdenden Bildschirm sitzen werden, der viel Platz für das Anzeigen von Inhalten bieten würde. So sahen viele die Zukunft – bis zum 9. Januar 2007. Denn an diesem Tag launchte Apple sein erstes iPhone, ich zitiere: »Ein Gerät, das drei Produkte in einem vereint: ein revolutionäres Mobiltelefon, einen iPod mit berührungssensitivem Breitbild-Display und ein Internet-Kommunikationsgerät mit E-Mail, Webbrowser, Suche und Kartendienst auf Desktop-Niveau.« Und plötzlich hatte der Bildschirm noch eine Diagonalgröße von 8,9 cm. 

Es gab viele Unternehmen und CEOs, die versucht haben, diesen revolutionären Entwicklungsschritt zu ignorieren, auch weil die Tragweite der Anpassung an diese Veränderung dramatisch war. Für die oben beispielhaft genannten Unternehmen bedeutete es letztendlich das »Aus« in dieser Produktsparte oder sogar als Unternehmen. Bei Amazon gab es glücklicherweise nur eine Frage: »Nutzen unsere Kunden das Gerät?« Und weil die Antwort »ja« war, musste sich ein Unternehmen wieder einmal neu erfinden, »Altes« verlernen und »Neues« erlernen. 

Was hat das mit KI im Allgemeinen und speziell mit generativer KI zu tun? Vieles aus meiner Sicht, wenn nicht sogar alles. KI in jeglicher Form erstürmt unaufhaltsam, wie es scheint, die Hitparade der neuen eventuell bahnbrechenden Errungenschaften der neueren Zeit. KI ist das »Neue« für viele Unternehmen und Unternehmer. 

Um festzustellen, ob und inwieweit KI einem das Leben als Unternehmen leichter machen kann, braucht es Technologie-Offenheit, Neugier, Experimentierfreude und Spaß am Spielen. Ohne Angst vor dem Fehlermachen kann man spielerisch erfahren, was KI generell kann und was KI nicht kann. Das wichtige dabei ist, den ersten Schritt zu machen. Wenn KI erfolgreich sein wird, und danach sieht es derzeit sehr aus, wird sie sehr große Veränderungen herbeiführen. Sie hat bereits »Altes« abgelöst und mit »Neuem« ersetzt und diese Entwicklung wird sich noch beschleunigen. Eigentlich werden wie immer diejenigen davon profitieren, die sich schnell anpassen und schnell »Neues« erlernen können, während die Unternehmen und Unternehmer, die sich damit schwertun, kämpfen werden, um ihren wirtschaftlichen Erfolg und Fortbestand zu erhalten. 

Ich würde mir wünschen, dass von einer großen Mehrheit der Menschen und Unternehmen eine neue Technologie nicht wie so oft als Schreckgespenst angesehen wird, das Jobs, Unternehmen und generell die Gesellschaft bedroht, sondern als Chance, »Neues« zu gestalten und »Altes«, vielleicht auch ineffizient Gewordenes, endlich zu modernisieren oder ganz abzulösen. 

Ich wünsche allen viel Spaß beim Lesen dieses Buches, beim Lernen und Verlernen.

Ralf Kleber

Ehemaliger CEO Amazon Deutschland (2002–2022)




Vorwort des Herausgebers

KI ist kein Erkenntnisproblem, KI ist eine Führungsfrage

Dieses Buch richtet sich deshalb nicht an Menschen, die KI diskutieren wollen, sondern an jene, die entscheiden müssen, oft unter Unsicherheit, Zeitdruck und unvollständiger Information. Wenn Ihnen einzelne Kapitel unbequem erscheinen, ist das kein Urteil über Sie, sondern ein Hinweis darauf, dass hier über reale Verantwortung gesprochen wird.

Diese Einsicht war der Ausgangspunkt für dieses Buch und zugleich der Grund, warum ich es nicht allein schreiben wollte. Nach meinem letzten Buch KI Exzellenz war mir klar: Man kann KI erklären, Frameworks bauen und Use Cases strukturieren. Was sich damit nicht schließen lässt, ist die Lücke zwischen Einsicht und Umsetzung. Zwischen dem Wissen, dass KI relevant ist, und der Bereitschaft, Führung, Organisation und die Entscheidungsarchitektur tatsächlich zu verändern.

KI-Exzellenz wurde in der Praxis sehr positiv aufgenommen. Gleichzeitig gab es eine Kritik, die mich nachhaltig beschäftigt hat. Einige Stimmen bezeichneten das Buch als »zu operativ«, zu nah an klassischer Projektarbeit, zu wenig visionär. Gemeint waren genau jene Aspekte, die in der Realität über Erfolg oder Scheitern bestimmen. Klare Verantwortlichkeiten, das Messen von Nutzung und Wirkung, der konsequente Übergang von der Idee in den Betrieb. Diese Kritik war nicht falsch. Sie zielte nur am Kern vorbei. Sie zeigt, wie stark operative Führungsarbeit im Kontext von KI unterschätzt wird und wie leicht Vision mit Wirksamkeit verwechselt wird. Der vermeintlich unattraktive »Grind« wird belächelt. Gleichzeitig wird er vermieden.

Ich hätte danach zwei Wege gehen können: Einen tieferen und damit technischeren, spezialisierteren, engeren. Oder einen breiteren, der näher an der Realität von Unternehmen ist, die KI nicht diskutieren, sondern verantworten müssen. Ich habe mich bewusst für den zweiten Weg entschieden. Nicht, weil Tiefe unwichtig wäre, sondern weil sie allein nicht reicht. KI wirkt nicht im Labor, sondern im Betrieb. Und Organisationen sind komplexer als jedes Modell.

Genau deshalb ist dieses Buch ein Herausgeberband. Nicht aus Gründen der Vielfalt, sondern aus einer Notwendigkeit. Kein Einzelner kann heute glaubwürdig alle relevanten Perspektiven abdecken: Daten, Technologie, Organisation, Wertschöpfung, Governance, Betrieb. Was es braucht, sind Stimmen von Menschen, die unterschiedliche Teile dieses Systems verantwortet haben und trotzdem eine gemeinsame Haltung teilen. Die Autorinnen und Autoren dieses Buches reden nicht über KI. Sie tragen Verantwortung für sie.

Ein Herausgeberband bedeutet auch einen Kontrollverlust. Davor hatte ich Respekt. Nicht aus inhaltlichen Gründen, sondern aus ganz praktischen: Liefert jeder? In der nötigen Tiefe? Entsteht ein Buch, das man sowohl kapitelweise lesen kann als auch als Ganzes? Diese Risiken ließen sich nur auf eine Weise beherrschen: durch Klarheit. In der Auswahl der Themen. In der Auswahl der Autoren. Und in der Haltung, die dieses Buch trägt. Es gibt keinen Beitrag, hinter dem ich nicht stehe und keine Perspektive, die beschrieben wird, ohne gleichzeitig Verantwortung ­mitzudenken.

Dieses Buch richtet sich an Vorstände, Geschäftsführer, Aufsichtsräte und Führungsteams, die verstanden haben, dass KI nicht delegierbar ist. Nicht allein an die IT. Nicht an Innovations- oder Transformationseinheiten. Und nicht allein an Kultur- oder HR-Programme. Es geht um Entscheidungsarchitekturen, Operating Models und Verantwortung. Um die Frage, welche Prozesse automatisiert werden dürfen, welche vorbereitet werden und wo menschliche Kontrolle zwingend erforderlich bleibt. Um die bewusste Gestaltung von Leitplanken, innerhalb derer Systeme autonom arbeiten können. Und um die unbequeme Wahrheit, dass KI nicht bottom-up skaliert. Sie braucht auch Top-down-Entscheidungen.

Wer dieses Buch liest, sollte danach eines nicht mehr sagen können: »Wir wissen noch nicht, wie wir KI so einsetzen, dass sie unser Geschäft messbar verbessert.« Die Werkzeuge liegen vor. Die Erfahrungen sind gemacht. Was fehlt, sind Weichenstellungen.

Dieses Buch will nicht beruhigen. Es will befähigen. Es zeigt, wie unterschiedliche Akteure KI denken, führen und betreiben, in sehr konkreten Situationen, mit realen Konsequenzen. Wenn der erste Teil dieses Buches feststellt, dass Führung den Ausschlag gibt, dann zeigt der Rest, wie das im Alltag aussieht.

Wenn Sie nach dem Vorwort noch keine Seite Fachinhalt gelesen haben, aber innerlich entschieden haben, dass KI in Ihrem Unternehmen kein Nebenprojekt mehr sein darf, dann hat dieses Buch seinen Zweck bereits erfüllt.

Alles Weitere liegt bei Ihnen.




Was Entscheider über dieses Buch sagen


KI ist längst kein reines Technologiethema mehr, sondern eine Managementaufgabe. Dieses Buch hilft, die richtigen Fragen zu stellen, wenn Unternehmen KI im Alltag wirklich nutzen wollen.


Stephan Patrick Tahy, CEO Duravit AG



Viele Unternehmen investieren heute in KI. Dieses Buch zeigt, welche organisatorischen Voraussetzungen notwendig sind, damit KI in Unternehmen tatsächlich Wirkung entfaltet.


Dr. Heiko Schäfer, CEO Mammut Sports Group AG



Wir sehen täglich, wie schnell neue KI-Produkte entstehen. Die eigentliche Herausforderung für Unternehmen ist nicht das Interesse an Technologie, sondern die Fähigkeit der Organisation, sie wirklich zu integrieren. Dieses Buch zeigt klar, worauf es dabei ankommt.


Tom Villinger, CEO D11Z Ventures, Venture-Einheit des Family Office von Dieter Schwarz



KI ist ein zentrales Thema für Vorstände, Aufsichtsräte und Beiräte. Das Buch liefert eine der klarsten Einordnungen der aktuellen Debatte und zeigt, wie sich Komplexität reduzieren und KI konkret in Wertschöpfungsprozesse integrieren lässt.


Prof. Dr. Christoph Müller, Programmdirektor, HBM-Unternehmerschule, Universität St. Gallen




Vorstand, Beirat BW e. V. | Beirat



Wer große Systeme verantwortet, weiß, dass sich Komplexität nicht wegdiskutieren, sondern nur beherrschen lässt. Für KI gilt das umso mehr. Dieses Buch ist kein Visionsbuch, sondern Handwerk – und genau dieses Handwerk brauchen Unternehmen, wenn es ernst wird.


Frank Liptow, CIO Siltronic AG








Die Autorinnen und Autoren


[image: Ein Mann trägt ein weißes Hemd vor einem neutralen Hintergrund. Sein Gesicht ist unkenntlich gemacht.]
Dr. Tawia Odoi ist Gründer von Dr. Odoi Partners und Advisor für AI-Driven Value Creation. Er war Mitglied der Geschäftsleitung von Lidl Digital und zuvor Head of Enterprise Sales für Retail & Consumer Goods bei Amazon Web Services, wo er internationale Unternehmen bei Cloud- und KI-Transformationen begleitete. Zuvor arbeitete er bei Amazon als Category Lead im europäischen Retailgeschäft. Odoi promovierte zu den Erfolgsfaktoren von KI-Transformationen und ist Autor des Buchs KI-Exzellenz. Herausgeber dieses Bandes.


[image: Porträt einer Person mit unscharfem Gesicht, die einen grauen Pullover und eine Kette trägt.]
Melinda Behncke ist Marketing and Growth Lead bei Tacto. In dieser Rolle verantwortet sie die Positionierung und das Wachstum des Unternehmens sowie die Kommunikation rund um datengetriebene Einkaufsstrategien. Zuvor arbeitete sie bei Tacto als Founder’s Associate und sammelte erste Beratungserfahrung bei Horváth & Partners.


[image: Autorenfoto von Nino Bergfeld]
Nino Bergfeld ist Retail Executive bei Salesforce und arbeitet mit führenden Handelsunternehmen und Marken in Europa zu Themen wie Digitalisierung, Kundenstrategie und Innovation. Als Co-Host des Podcasts »The Retail Reality Show« beschäftigt er sich zudem mit neuen Technologien an der Schnittstelle von Marken, Plattformen und digitalen Ökosystemen. Zuvor war er als Berater bei Publicis Sapient tätig.


[image: Mann mit Glatze, trägt einen dunklen Pullover, Blick in die Kamera, unscharfes Gesicht.]
Dr. Sebastian Blanc ist Head of Product und Co-Founder von PAILOT. Er promovierte am Karlsruher Institut für Technologie (KIT) zu algorithmischen Fragestellungen im Data-Science-Umfeld. Seit über 15 Jahren entwickelt und implementiert er KI-Lösungen in der Praxis. Vor der Gründung von PAILOT war er bei anacision in der KI-Beratung tätig und unterstützte Unternehmen aus Produktion und Maschinenbau bei der Operationalisierung von KI-Anwendungen.


[image: Ein Mann mit Brille sitzt lächelnd mit verschränkten Händen auf einer Bank in einem urbanen Umfeld.]
Frank Förster ist Berater für gesamtheitliche, menschenzentrierte Transformation. Er arbeitet im Radius-1 Beratungsnetzwerk für Mittelstands- und Großunternehmen, die sich zum Ziel gesetzt haben durch digitale Technologien ihre Arbeitsweise zu transformieren. Sein besonderer Fokus richtet sich auf die maßgeschneiderte Entwicklung der dafür benötigten Management-Modelle und Führungsprinzipien.


[image: Gesicht einer Person mit verschwommenem Gesichtsausdruck und gestylten Haaren, in neutralem Hintergrund.]
Kevin Gehrmann Ist bei OpenAI für strategische Großkunden im deutschsprachigen Raum verantwortlich. Zuvor baute er strategische Partnerschaften und komplexe Unternehmenstransaktionen bei Google Cloud und Amazon Web Services auf. Er hält einen Master in Management of Innovation der Rotterdam School of Management.


[image: Porträt eines Mannes mit kurzem, lockigem Haar in Schwarz-Weiß, ohne sichtbares Gesicht. Er trägt ein Hemd.]
Michael Gramlich ist Full-Stack AI Engineer und freiberuflicher Consultant im Bereich Data & AI. Seine Karriere begann als Data Scientist bei der Alexander Thamm GmbH. Er ist Co-Autor von The Ultimate Data & AI Guide und hat Projekte für Unternehmen sowie internationale Organisationen wie UNICEF und das International Trade Center umgesetzt. Er hält einen Master in International Economics vom Graduate Institute Genf.


[image: Mann mit lockigem Haar steht mit verschränkten Armen vor einer geometrischen Wand.]
Thorsten Heilig ist Co-Founder und CEO von Paretos. Er verantwortet die strategische Ausrichtung des Unternehmens und die Weiterentwicklung des Decision-Intelligence-Ansatzes für datenbasierte Entscheidungen in Unternehmen. Er ist Co-Autor des Buchs Decision Intelligence: Transform Your Team and Organization with AI-Driven Decision-Making (Wiley). Zuvor arbeitete er an der Schnittstelle von Wirtschaft, Technologie und Verhaltensökonomie und war unter anderem COO bei moovel.


[image: Eine Person in einem schwarzen Blazer mit gesenktem Kopf vor einem neutralen Hintergrund.]
Daniela Hermle leitet das Digital Office bei SCHUNK und ist Expertin für digitale Transformation, Organisationsentwicklung und KI/GenAI. Seit 2021 verantwortet sie die Digitalisierungsstrategie, steuert das Transformationsportfolio und verankert Wandel durch Enablement, Kommunikation sowie Leadership und Teamentwicklung. Zuvor baute sie das Digital Marketing auf und leitete es als Head of Digital Marketing & eLearning. Sie hat einen B.A. in Digital Business.


[image: Ein Mann in einem Anzug mit verschränkten Armen steht vor einem Bücherregal.]
Dr. André Hollstein leitet die EBS Executive School und verantwortet die digitale Transformation der EBS-Universität für Wirtschaft und Recht in Oestrich-Winkel. Zuvor war er Professor für Wirtschaftsinformatik an der IU International University und CIO des Geschäftsbereichs Mobilität bei TÜV Rheinland.


[image: Mann in eleganter Kleidung, Blick nach vorne, neutraler Hintergrund.]
Johannes Keller ist Manager und Unternehmer. Er entwickelt mit seinem Start-up KI-Agenten für den Finanzbereich von gehobenen Mittelständlern. Er gehört zu den wenigen KI-Leadern in Deutschland mit mehr als zehn Jahren Erfahrung in der Entwicklung und Skalierung von KI-Produkten. Unter anderem leitete er bei Amazon KI-Programme und verantwortete großangelegte KI-Initiativen in der deutschen Automobilindustrie. 


[image: Ein Mann in einem dunklen Anzug mit heller Bluse, vor einem unscharfen, dunklen Hintergrund.]
Dr. Markus Husemann-Kopetzky ist Pricing-Experte und Berater für Preismanagement im Handel, im E-Commerce und in der Industrie. Mit dem von ihm gegründeten Price Management Institute unterstützt er den Mittelstand dabei, Gewinnpotenziale durch professionelle Preisstrategien gezielt zu erschließen. Neben seiner Beratungstätigkeit ist er Gastforscher für Pricing an der Freien Universität Berlin und veröffentlicht regelmäßig zu den Themen Preisstrategie und Preismanagement.


[image: Eine Person in einem weißen Hemd lehnt an einem Tisch und betrachtet die Kamera.]
Konrad Krafft ist Mitbegründer und Geschäftsführer von doubleSlash. Er hat Allgemeine Informatik mit Schwerpunkt Künstliche Intelligenz studiert und ist begeisterter Softwarearchitekt. Seit über 20 Jahren beschäftigt er sich mit der Entwicklung digitaler Services, insbesondere im Bereich von Unternehmensprozessen und Softwareprodukten. Deshalb unterstützt Konrad Unternehmen im Bereich strategischer Architekturplanung und bei der Auswahl neuer Technologien. Als Experte befasst sich Konrad Krafft außerdem mit dem Einsatz von KI in der Softwareentwicklung und neuen digitalen Geschäftsmodellen.


[image: Eine schwarz-weiße Portraitaufnahme einer Person mit zurückgehaltenen Haaren, die einen Anzug trägt.]
Prof. Dr. Annina Neumann ist Professorin für Künstliche Intelligenz und Software Engineering an der Hochschule Flensburg. Zuvor war sie Principal AI/ML Strategist bei Amazon Web Services und VP Data Technology bei ProSiebenSat.1. Sie promovierte interdisziplinär an der Schnittstelle von Entwicklungspsychologie, Kognitionswissenschaft und datengetriebenen Methoden an der Ludwig-Maximilians-Universität München.


[image: Autorenfoto von André Petry]
André Petry ist Geschäftsführer von Tacto, einem aus der TU München hervorgegangenen Softwareunternehmen für den Einkauf. Ziel von Tacto ist es, Unternehmen mehr Freiraum für strategische Einkaufsarbeit zu schaffen, Einsparpotenziale zu heben und zunehmende Komplexität im Einkauf zu beherrschen. Zuvor war er bei Boston Consulting Group und der appliedAI Initiative tätig und unterstützte Industrieunternehmen bei der Digitalisierung von Geschäftsprozessen und dem Einsatz von KI im Einkauf.


[image: Porträt eines Mannes mit kurzen Haaren, unkenntlich gemacht, in Schwarzweiß mit neutralem Hintergrund.]
Dr. Christian Scherrer ist Co-Founder von PAILOT und verantwortet als Head of Sales die Bereiche Vertrieb und Marketing. Er promovierte im Bereich Machine Learning und beschäftigt sich seit über 15 Jahren mit der Entwicklung und Vermarktung KI-basierter Lösungen für komplexe Supply Chains. Zuvor war er viele Jahre bei Blue Yonder tätig, einem KI-Unternehmen aus Karlsruhe, das später mehrfach akquiriert wurde.


[image: Porträt einer Person mit schwarzem Blazer und weißem Oberteil, an einem Fenster stehend.]
Elena Stanciu, LL.M. (VU Amsterdam), ist Rechtsanwältin bei Noerr im Bereich Digital. Sie berät Unternehmen zu rechtlichen Fragen der Künstlichen Intelligenz und der Datenwirtschaft sowie zu komplexen IT-Projekten, insbesondere im Zusammenhang mit Softwareentwicklung und IT-Outsourcing. Zudem begleitet sie IT-Streitigkeiten und berät im Softwareurheberrecht. Ihr Studium absolvierte sie in Passau, Berlin, Mailand und Amsterdam.


[image: Mann in Anzug mit Krawatte steht im Freien, unscharf im Hintergrund sind Gebäudestrukturen zu erkennen.]
Dr. Thomas Thalhofer ist Partner im Münchener Büro von Noerr und leitet dort die Praxisgruppe Digital. Er ist auf Rechtsfragen der Digitalisierung der Wirtschaft spezialisiert und berät Unternehmen bei komplexen IT-, Cloud- und Outsourcing-Projekten sowie zu Fragen des Software-, Daten- und KI-Rechts. Er ist Co-Leiter des Fachausschusses »Outsourcing, Cloud und IT-Projekte« der Deutschen Gesellschaft für Recht und Informatik. Dr. Thalhofer publiziert regelmäßig zum IT- und Technologierecht und wird von Rankings wie JUVE, Chambers und Legal 500 als führender Experte für IT-Recht empfohlen.


[image: Verschwommenes Porträt einer Person in dunkler Kleidung vor einem schwarzen Hintergrund, stehend mit einer Hand an der Hüfte.]
Christian Underwood ist Unternehmer und einer der erfahrensten Köpfe an der Schnittstelle von Strategie und Künstlicher Intelligenz. Nach 15 Jahren in der klassischen Beratung gründete er StrategyFrame.AI – eine KI-gestützte Plattform, die heute von über 200 Organisationen genutzt wird. Er ist Host des Podcast und Autor des gleichnamigen Buches »Hoffnung ist keine Strategie«. Das Handelsblatt nannte ihn 2025 »den Mann, der McKinsey & Co. herausfordert.«
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Michael Wegmüller ist Experte für Künstliche Intelligenz und agile Transformation. Er hat mehr als 20 Jahre Erfahrung in der KI-Beratung und -Umsetzung und verantwortet seit 2020 als Co-Founder von Artifact SA das operative Geschäft. Davor war er über 15 Jahre als Associate Partner bei IBM tätig, wo er die Consulting Abteilung für KI-basierte Prozesstransformation in der Schweiz aufbaute. Er realisierte weit über 200 KI-Projekte, leitet KI-Fachgremien und gewann 2024 den Schweizer Innovationspreis »Digital Innovation of the Year«. 2025 wurde er als Global AI Ambassador gewählt und 2026 wurde er als Digital Shaper in der Kategorie AI Acrobat ausgezeichnet.









Teil I: Kontext und Dringlichkeit

Die Kapitalmärkte haben KI längst verstanden. Die Kosten für viele Formen kognitiver Arbeit fallen, während die Leistungsfähigkeit von KI weiter steigt. In den meisten Unternehmen bleibt die Wirkung aus. Es wird gestartet, aber selten skaliert.

Unternehmen scheitern an KI nicht wegen der Technologie, sondern weil sie versuchen, eine neue ökonomische Realität mit alten Spielregeln zu steuern.

Der eigentliche Bruch liegt im System. Es wurde für eine andere Epoche gebaut und nie grundlegend verändert. Entscheidungen folgen bestehenden Strukturen, Verantwortung bleibt verteilt, Initiativen laufen neben dem Kerngeschäft, ohne es zu verändern. Das zugrundeliegende Weltbild ist auf Stabilität ausgelegt. KI belohnt Geschwindigkeit, Iteration und Anpassung, nicht eine einmalige Planung und das daran Festhalten. Beides gleichzeitig funktioniert nicht.

Abwarten ist keine risikoneutrale Option. Es ist eine aktive Entscheidung, den Abstand größer werden zu lassen. Mehr Aktivität löst das nicht. Mehr Tools auch nicht. Solange die Spielregeln unverändert bleiben, entsteht Effizienz in Teilbereichen – aber keine neue Wettbewerbsposition. Der Engpass liegt nicht außerhalb des Unternehmens. Er liegt im Weltbild, das es führt.

Die folgenden Beiträge sind keine Einführung. Sie sind eine Diagnose aus drei Perspektiven, die zusammen zeigen, wo der eigentliche Engpass liegt.




1 Der Kostenschock: Warum abwarten bei KI keine Option ist

Autor: Dr. Tawia Odoi

Abstract: Die Kosten für die Nutzung von KI sind in kurzer Zeit um Größenordnungen gefallen. Kapitalmärkte haben diese Verschiebung bereits eingepreist, während die meisten Unternehmen noch keinen messbaren P&L-Effekt erzielen. Diese Asymmetrie ist keine Blase, sondern ein Umsetzungsproblem. Wettbewerbsfähigkeit entscheidet sich nicht auf der Ebene einzelner Large Language Models, sondern in der Fähigkeit, KI dauerhaft in Prozesse und Entscheidungsroutinen zu integrieren. Diese Fähigkeit lässt sich nicht einkaufen. Sie entsteht nur durch ihre frühe, konsequente Nutzung.




1.1 KI als Kostenschock, nicht als Feature: Der fundamentale ­Preisverfall

Die öffentliche Diskussion über KI kreist häufig um Features und wahrgenommene Leistungsunterschiede. Welches Large Language ModelLLM (LLM) hat eine breitere Wissensabdeckung, stärkere Schlussfolgerungen, oder ein besseres Textverständnis über verschiedene Domänen hinweg. Vergleichsstandards liefern dafür einen gemeinsamen Referenzrahmen.1 Diese Perspektive ist verständlich, sie übersieht jedoch das Entscheidende: Künstliche Intelligenz ist nicht einfach nur eine weitere Technologie, sondern ein KostenschockKostenschock für kognitive Arbeit.

Zwischen 2022 und 2025 sind die Kosten für InferenzInferenz, also die tatsächliche Nutzung von KI-Modellen, drastisch gesunken.2 Ein API-Call, der 2022 noch Cents kostete, kostet heute Bruchteile von Cents. OpenAI senkte die Preise für GPT-4 innerhalb von zwei Jahren mehrfach; insgesamt um bis zu 90%.3 Anthropic, Google, Meta, alle folgen demselben Muster. Die Treiber sind gut nachvollziehbar. Der Betrieb von KI-Modellen wird schnell effizienter. Pro Anfrage sinkt der Rechenaufwand, die Infrastruktur wird besser ausgelastet und Modelle konkurrieren zunehmend direkt miteinander. Von Open-Source-Modellen wie Metas Llama oder DeepSeekDeepSeek aus der Volksrepublik China (VRC) bis zu kleineren, hochspezialisierten Modellen.4 In der Summe sinken dadurch die Kosten pro Nutzung. Das ist keine graduelle Verbesserung. Das ist ein struktureller WandelStrukturwandel. Wenn der Preis eines fundamentalen Produktionsfaktors um Größenordnungen fällt, verschiebt sich die Kostenstruktur dort, wo Wissensarbeit ein wesentlicher Input ist.5 Nicht langsam. Abrupt.


[image: Diagramm mit zwei Achsen, das den Anstieg der Anwendungen für GPT-4 und GPT-3.5 Turbo von 2023 bis 2025 zeigt.]

Abb. 1: Kosten pro Leistungsniveau großer Sprachmodelle

Was bedeutet das? Der Zugang zu Wissen, Analysen und Software-Code – der ökonomisch wertvollsten »Sprache« unserer Zeit – wird nicht nur besser, diese Ressourcen werden billiger und schneller verfügbar. Die Arbeit verschwindet nicht, aber ihr Preis kollabiert. Ein Junior Developer, der früher mehrere Tage für das Schreiben, Testen und Überarbeiten von Software-Code benötigte, konkurriert heute nicht mehr nur mit günstigeren Standorten oder Offshore-Teams in Bangalore oder Barcelona. Er konkurriert mit KI-Systemen, die dieselbe Vorarbeit in Minuten erledigen, und das zu Kosten im Cent-Bereich. Das verändert nicht nur die Produktivität, sondern die ökonomische Logik von Einstiegsarbeit.6 Wenn der Zugang zur Ressource aufhört, ein Vorteil zu sein, wird die Fähigkeit, sie produktiv einzusetzen, zum einzigen verbleibenden Differenzierungsmerkmal.

Das ist kein hypothetisches Szenario. Goldman Sachs schätzt, dass generative KI bis 2030 die Produktivität der globalen Wirtschaft durch eine Kostenreduktion in wissensintensiven Prozessen um 1,5 Prozentpunkte pro Jahr steigern könnte,7 McKinsey geht davon aus, dass 75 % der Wertschöpfung durch KI aus der Automatisierung von bestehender Arbeit kommt, nicht aus Innovation.8
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1.2 Warum es bei KI anders ist als bei bisherigen Technologiezyklen

Elektrifizierung hat die Energie nicht erfunden, aber sie hat ihren Preis und ihre Verfügbarkeit radikal verändert. Fabriken mussten nicht mehr an Wasserkraft-Standorten gebaut werden. Die Produktion konnte überall stattfinden und konnte besser skaliert werden.9 Die standardisierten Container zum Warentransport haben die Logistik nicht erfunden, aber ihre Ökonomie von Grund auf verändert. Genormte Stahlboxen ersetzten in den 1950er-Jahren die jahrhundertelange Stückgutverladung durch den automatisierten Kranumschlag. Die Verladekosten sanken um 97 %, die Produktivität stieg um das 18-fache. Häfen, die nicht auf Container umstellten, starben. Reedereien, die am Stückgut festhielten, verschwanden.10 Das Muster wiederholt sich.

KI ersetzt keine Juristen, aber sie entkoppelt Arbeit von Zeit. Für 100 Vertragsprüfungen braucht es nicht 100-mal mehr Arbeitszeit, sondern einen erfahrenen Juristen, ein KI-System und die erforderliche Rechenleistung. Die Grenzkosten weiterer Prüfungen sind minimal. Nicht, weil Arbeit verschwindet, sondern weil sie anders skaliert. Klassische Software skaliert über den Rollout. Ein Feature wird einmal gebaut und vielfach genutzt, die Grenzkosten des Anbieters gehen gegen null.11 

KI folgt einer anderen Ökonomie. Gelerntes lässt sich auf viele ähnliche, immer wiederkehrende Aufgaben und Situationen anwenden. Das ist kein besseres Software as a Service (SaaS). Das ist ein anderes Geschäftsmodell. Bisher war Wissensarbeit an Zeit gebunden. Mehr Output bedeutete mehr Stunden.

Mit KI löst sich diese Kopplung. Output skaliert nicht mehr mit der Arbeitszeit, sondern mit der Rechenleistung. KI wirkt deshalb weniger wie eine neue Technologie, sondern eher wie ein Preisverfall in einem Markt, dessen Leistungen bisher an menschliche Arbeitszeit gebunden waren.




9	Odoi, 2024
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1.3 Rezession als Stresstest, nicht als Ursache

Aktuell gibt es zwei parallele Narrative, die zunehmend miteinander vermischt werden. Das erste beschreibt rückläufige Wachstumsraten in vielen Industriestaaten und die in Deutschland seit mehr als drei Jahren anhaltende Rezession. Das andere einen KI-Boom mit großen Produktivitätserwartungen. Es ist naheliegend, diese beiden Narrative miteinander zu verknüpfen, aber oft auch irreführend. In vielen Unternehmen ist KI weniger die Ursache für Restrukturierung, sondern die nachträgliche Begründung. Sie legitimiert Entscheidungen, die betriebswirtschaftlich längst gefallen sind und hilft gleichzeitig bei der Investor-Relations-Kommunikation.12

Bei Big Tech zeigt sich ein anderes Muster. Unternehmen wie MicrosoftMicrosoft, AmazonAmazon oder GoogleGoogle nutzen KI produktiv in ihren eigenen Abläufen und kombinieren das bewusst mit einem organisatorischen Umbau. Ein Stellenabbau folgt nicht nur aus realisierten KI-Effekten, sondern geht ihnen strategisch voraus. Durch eine gezielte Kapazitätsreduktion werden organisatorische Puffer entfernt. Das erhöht den Druck, Prozesse neu zu organisieren und macht die KI-Adoption nicht optional, sondern notwendig.13 Hinzu kommt ein externer Erwartungsdruck. Unternehmen wie Amazon Web Services, Microsoft oder Salesforce müssen gegenüber Investoren und Kunden zeigen, dass ihre eigenen KI-Produkte intern wirken. Eigene Organisationen werden so zum ersten Kunden. Nicht aus Idealismus, sondern aus einer ökonomischen Notwendigkeit.

Die Zahlen unterstreichen diesen Befund. MicrosoftMicrosoft reduzierte zwischen 2023 und 2024 den Headcount um rund 10.000 Stellen, während der Cloud-Umsatz im gleichen Zeitraum um etwa 20 % wuchs. Verizon strich rund 15.000 Stellen. AmazonAmazon baute weltweit etwa 14.000 Positionen ab, vor allem in administrativen Funktionen. Betroffen waren Bereiche wie Finance, Legal, Tech, Marketing und HR – also gut bezahlte Bürojobs.14 Diese Maßnahmen zielen nicht primär auf eine kurzfristige Kostensenkung, sondern auf eine strukturelle Verschiebung. Produktivitätsgewinne durch KI sollen nicht absorbiert, sondern in dauerhaft höhere Effizienz und Margen übersetzt werden.

Für Unternehmen außerhalb von Big Tech ergibt sich daraus eine andere Option: KI nicht als Begründung für Sparprogramme zu nutzen, sondern als Produktivitätshebel, um unter Kostendruck gezielt neue Fähigkeiten aufzubauen, insbesondere dort, wo Fachkräfte knapp werden. Einige Unternehmen koppeln den Einsatz von KI bewusst nicht an Stellenabbau, sondern an die Umgestaltung von Rollen und Arbeitsinhalten. Die Belegschaft bleibt über Jahre weitgehend stabil, während ambitioniertere Umsatzziele gesetzt werden und die Wertschöpfung zunehmen soll.15

Wer in der Rezession nur spart, senkt kurzfristig Kosten, verschlechtert aber seine Wettbewerbsposition. Wer stattdessen seine Produktivität erhöht und die LernfähigkeitLernfähigkeit aufbaut, geht aus der Krise mit zwei Vorteilen hervor: mit höherer Anpassungsfähigkeit und geringerer Anfälligkeit für den Fachkräftemangel.
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1.4 Zwei Geschwindigkeiten: Warum Märkte schneller sind als Organisationen

Im Januar 2023 lag die Marktbewertung von Nvidia bei rund 360 Milliarden US-Dollar. Drei Jahre später, Anfang 2026, bei etwa 4,7 Billionen (+1,206 %).16 Das ist keine lineare Wertsteigerung mehr, sondern eine Neubewertung eines gesamten Sektors innerhalb kürzester Zeit. Ähnliche Muster zeigen sich bei Microsoft, Alphabet und Meta. Die KapitalmärkteKapitalmärkte haben KI nicht als ­»interessante Technologie« interpretiert, sondern als Signal für einen strukturellen Umbau unserer Volkswirtschaften.17


[image: Diagramm, das die Performance des "Magnificent Seven" im Vergleich zum Rest des S&P 500 von 2022 bis 2026 darstellt.]

Abb. 2: Die Magnificent SevenMagnificent Seven entkoppeln sich vom Rest des Marktes


[image: Tabelle mit Unternehmenswachstumsdaten: Jahres- und Fünfjahresvergleich für Alphabet, Amazon, Apple, Meta, Microsoft, Nvidia, Tesla, und S&P 500.]

Abb. 3: Kursentwicklung der Magnificent Seven im Vergleich

Vor diesem Hintergrund wird zunehmend von einer möglichen KI-BlaseKI-Blase gesprochen, oft mit Verweis auf die Dotcom-Phase18. Diese Analogie greift jedoch zu kurz. Sie vermischt zwei fundamental unterschiedliche Ebenen: die Börsenbewertungen und die reale Transformation. Beides kann gleichzeitig wahr sein. Bewertungen können überzogen sein, während die ökonomischen Effekte erst beginnen, wirksam zu werden. Die unbequeme Wahrheit lautet, dass sich KapitalmärkteKapitalmärkte in Narrative hinein überdrehen können, während Unternehmen operativ kaum begonnen haben, diese Narrative einzulösen.19

Abbildung 4 macht diese Asymmetrie sichtbar. Die Kapitalmärkte reagieren früh und diskontieren zukünftige Produktivitätseffekte bereits heute. Die tatsächliche Adoption in Unternehmen folgt verzögert und in Stufen, da Prozesse, Systeme und Organisation erst angepasst werden müssen.


[image: Diagramm, das den Anstieg der Marktkapitalisierung und der KI-Nutzung in Unternehmen über die Zeit darstellt.]

Abb. 4: Kapitalmärkte antizipieren, Organisationen folgen verzögert

Genau daraus speist sich die aktuelle Volatilität. Marktstrategen erwarten für 2026 starke Schwankungen, getrieben durch den Konflikt zwischen der Fear of missing out (FOMO) und der Bubble-Angst der Investoren. Zwei Entwicklungen prägen derzeit die Kapitalmärkte:


	
Zunächst hat sich die Marktmechanik verschoben. Sieben Tech-Konzerne bewegen einen Großteil der Indizes (~30 % des S&P 500), während der Rest des Marktes weitgehend entkoppelt läuft. Diese scheinbare Stabilität überdeckt eine hohe strukturelle Instabilität. Außerdem ist die Frage nicht, ob Bewertungen korrigiert werden, sondern wann. Niemand kann heute seriös quantifizieren, wie viel EBIT künstliche Intelligenz in drei bis fünf Jahren tatsächlich generieren wird. Die aktuellen Bewertungen basieren auf Erwartungen, nicht auf belastbaren Cashflows. Dadurch wird Volatilität zum Normalzustand. Zweistellige Rückgänge werden häufiger und Erholungen erfolgen schneller als je zuvor.20 



	
Überlagert wird diese Dynamik durch die Hoffnung auf eine starke KIstarke KI oder Artificial General Intelligence (AGIAGI) – also KI mit breit einsetzbarer, menschenähnlicher Problemlösungsfähigkeit – als eigenständigen Kapitaltreiber in privaten und öffentlichen Märkten. Auch bei unsicherer Eintrittswahrscheinlichkeit ist der potenzielle Upside im Erfolgsfall extrem. Dieses Narrativ verschiebt Risiko- und Zeitpräferenzen. Kapital fließt früher und in größerem Umfang in KI-Investments.21





Während die Märkte diese Dynamik längst eingepreist haben, zeigt sich in den Organisationen ein anderes Bild. Ende 2025 geben rund zwei Drittel der Vorstände großer deutscher Unternehmen an, ihre KI-Ausgaben weiter erhöhen zu wollen. Mehr als 80 % der Führungskräfte geben gar an, KI helfe bereits heute, operative Herausforderungen besser zu bewältigen.22 Gleichzeitig kommt eine vielbeachtete MIT-Studie aus dem Jahr 2025 zu einem ernüchternden Befund: Rund 95 % der Unternehmen erzielen bislang keinen messbaren P&L-Effekt mit Künstlicher Intelligenz.23

Diese Diskrepanz erklärt, warum KI zugleich als überbewertet und unterschätzt gilt. Nicht weil der Effekt unklar wäre, sondern weil zwei Geschwindigkeiten aufeinandertreffen. Kapitalmärkte antizipieren schnell, Organisationen bewegen sich langsam. Was wie ein Hype wirkt, ist eine zeitliche Asymmetrie und sie bestraft Unternehmen, die abwarten.


Historisches Muster und warum KI anders ist

Das eben beschriebene Muster ist bekannt. In der Internetphase reagierten die Märkte früh, die Organisationen zögerten aber. Viele hielten dieses Zögern für eine berechtigte Vorsicht und lagen formal richtig. Die Dotcom-Blase platzte. Viele Geschäftsmodelle waren nicht tragfähig. Entscheidend war jedoch nicht, wer die Blase korrekt eingeschätzt hat, sondern wer die Zeit genutzt hat, um digitale Fähigkeiten zu entwickeln und zu handeln. AmazonAmazon, GoogleGoogle oder SalesforceSalesforce ­bauten in dieser Phase neue Geschäftsmodelle auf. Andere warteten ab. Das Versandhaus QuelleVersandhaus Quelle, der Buchladen Borders oder der DVD-Verleih Blockbuster verschwanden von den Märkten.24 

Ähnlich war es bei Cloud-Computing. Während etablierte Unternehmen Risiken diskutierten, bauten Netflix, Airbnb oder Uber ihre auf Netzwerkeffekten basierenden Geschäftsmodelle konsequent auf der neuen Technologie auf. Als andere begannen aufzuholen, war der Vorsprung bereits strukturell. SAP schaffte den Umbau spät, aber entschlossen.25 IBM hielt zu lange am bestehenden Outsourcing-Geschäft mit Rechenzentren fest und verlor an Relevanz.26

Das Muster ist dabei konsistent. Vorteile entstehen nicht durch eine bessere Einschätzung, sondern durch frühes Lernen und dessen Verankerung in der Organisation. Bei KI ist dieser Effekt stärker ausgeprägt. Während die Leistungsfähigkeit schnell steigt und die Kosten in kurzen Zyklen fallen, bleibt die organisationale LernkurveLernkurve träge. Der Übergang von Pilotprojekten zur skalierten Nutzung verzögert sich, der Abstand wächst. Früh aufgebaute Fähigkeiten, Architekturen und Routinen erzeugen Pfadabhängigkeiten, die sich später nicht einkaufen lassen.

Wenn das Makro-Bild stimmt, wenn Kosten kollabieren, wenn Kapitalmärkte bereits die Zukunft einpreisen, wenn die Rezession die Spreu vom Weizen trennt, warum fokussiert sich der öffentliche Diskurs dann auf die falschen Ebenen? Warum diskutieren Unternehmen über »das beste Modell«, wenn der Machtkampf längst woanders stattfindet?



Modelle sind nicht mehr der Engpass, die Systemfähigkeit ist es

DieSystemfähigkeit öffentliche KI-Debatte folgt dem, was leicht messbar und vergleichbar ist. Benchmarks, Leaderboards und Modellvergleiche. Diese Themen waren 2023 relevant. Heute sind sie vor allem eine Ablenkung. 

Für Unternehmen entscheidet sich der Erfolg von KI nicht mehr an der Leistungsfähigkeit einzelner Large Language ModelsLLM. Diese sind leistungsfähig genug, kostengünstig verfügbar und in vielen Anwendungsfällen austauschbar. Der Engpass liegt nicht in der Intelligenz der Systeme, sondern in der Fähigkeit von Organisationen, KI verlässlich in den operativen Betrieb zu integrieren. Die Konvergenz auf Modellebene ist real und schreitet schneller voran, als Organisationen reagieren können.27 Neue Anbieter und Open-Source-Ansätze verkürzen Leistungsabstände kontinuierlich. Dass das chinesische Modell DeepSeek im Jahr 2025 innerhalb kurzer Zeit breite Aufmerksamkeit erlangte, ist weniger eine Ausnahme als ein Symptom dieser Entwicklung. 

Wer weiterhin über Modelle diskutiert, ohne Systeme aufzubauen, diskutiert am eigentlichen Problem vorbei. Entscheidend ist nicht die Beschaffung, sondern die Erneuerungsfähigkeit. Organisationen, die Modelle nicht kontinuierlich ersetzen und produktiv einbinden können, skalieren keine KI. Sie verwalten Experimente.



Wo der nächste Leistungssprung wirklich entsteht

In der frühen Phase der KI war Fortschritt einfach. Mehr Daten und mehr Rechenleistung führten zu besseren Modellen. Diese Logik gilt weiterhin, aber ihr Grenznutzen sinkt. Zehnmal mehr Rechenkapazität liefert heute keine zehnfachen Verbesserungen mehr, sondern inkrementelle Zuwächse zu exponentiell steigenden Kosten.28

Der entscheidende Hebel verschiebt sich deshalb vom Training zur Nutzung. Der nächste Leistungssprung entsteht nicht durch größere Modelle, sondern durch eine bessere Orchestrierung.29 Moderne KI-Systeme ersetzen einzelne Antworten durch strukturierte Prozesse. Sie prüfen Alternativen, bewerten Ergebnisse, korrigieren sich selbst. Qualität entsteht nicht durch mehr Wissen, sondern durch mehr kognitive Arbeit pro Aufgabe.30


[image: Diagramm zeigt die KI-Leistungsniveaus in relation zu entscheidenden Hebeln: Modelltraining, Reasoning und Agenten.]

Abb. 5: Entwicklungsstufen der KI-Leistung

Abbildung 5 zeigt diese Verschiebung schematisch. Beim Training lernten Modelle aus riesigen Datenmengen durch trial and error. Dieser Ansatz lieferte den ersten steilen Anstieg. Beim Reasoning, der Fähigkeit der Modelle, Probleme schrittweise zu durchdenken, flacht die Kurve ab. Fortschritt entsteht hier nicht mehr durch mehr Daten oder größere Modelle, sondern durch eine bessere Nutzung des bestehenden Wissens. Die Leistungsgewinne fallen entsprechend geringer aus. Der nächste steile Anstieg entsteht durch Agentic Coordination. Spezialisierte Systeme arbeiten zusammen, recherchieren, prüfen, handeln schließlich autonom innerhalb definierter Parameter. Leistung entsteht nicht mehr im einzelnen Modell, sondern in der Architektur, die sie verbindet.31 Für Unternehmen bedeutet das, der Wert von KI entsteht nicht durch den Zugang zu Technologie, sondern durch die Fähigkeit, Arbeit so zu organisieren, dass diese Prozesse wirksam werden. Wer KI nur punktuell einsetzt, gewinnt zwar an Effizienz. Wer sie aber systematisch in wertschöpfende Prozesse integriert, baut eine Fähigkeit auf, die über einzelne Modelle hinaus Bestand hat.



Wo der eigentliche Machtkampf stattfindet

Der KI-Stack lässt sich grob in vier Ebenen gliedern (siehe Abbildung 6). Am unteren Ende liegt die Infrastruktur. Cloud-Anbieter wie Amazon Web Services, Microsoft Azure oder Google Cloud stellen Speicher, Netzwerke und Rechenleistung bereit, letzteres im Fall von KI-Anwendungen fast vollständig auf Basis von Chips von NVIDIA. Diese Ebene ist kapitalintensiv und von Skaleneffekten geprägt. Sie ist Voraussetzung für KI, aber keine Ebene nachhaltiger Differenzierung für die meisten Unternehmen. Darüber folgt die Ebene der Foundation-Model-AnbieterFoundation-Model-Anbieter.32 Sie tragen hohe Entwicklungs- und Trainingskosten, sehen sich jedoch einer wachsenden Austauschbarkeit ausgesetzt. Open-Source-Modelle, kürzere Innovationszyklen und rapide sinkende Kosten für eine ausreichend gute Performance begrenzen ihre strukturelle Macht. Der Wettbewerb ist real, aber instabil.

Der entscheidende Wettbewerb findet nicht bei den Modellen statt, sondern dort, wo die Arbeit tatsächlich passiert: in den Prozessen, den Abläufen, den Entscheidungen. Entscheidend ist, wo KI eingesetzt wird, welche Informationen sie bekommt und was mit ihren Ergebnissen passiert; ob sie nur Vorschläge macht oder ob sie Entscheidungen vorbereitet und trifft. Unternehmen, die diesen Einsatz aktiv steuern, sehen sehr schnell, was funktioniert und was nicht. Sie lernen, wo KI entlastet, wo sie irrt und welche Ergebnisse akzeptabel sind. Dieses Lernen fließt direkt zurück in bessere Prozesse. Hier entsteht der Vorsprung. Nicht durch das bessere Modell, sondern durch die bessere Nutzung. Und genau hier entstehen echte Wechselkosten. Nicht durch Verträge, sondern durch das Lernen der Organisation und die operative Einbettung der KI.


[image: Diagramm mit vier Ebenen: Anwender, Anwendungsschicht, Basis-Modelle und Infrastruktur, mit Differenzierung und Austauschbarkeit.]

Abb. 6: KI-Stack und Differenzierungsebenen

Der GitHub CopilotGitHub Copilot, ein KI-basierter Programmierassistent, ist hierfür ein gutes Beispiel. Am einfachsten lässt er sich als ein sehr guter Junior-Entwickler beschreiben, der ständig mitliest. Er kennt den gesamten Code, versteht den aktuellen Kontext und schlägt in Echtzeit passende Lösungen vor. Entscheidend ist dabei nicht die Intelligenz des Modells, sondern der Kontext, in dem es arbeitet. Der Copilot sitzt dort, wo gearbeitet wird, versteht die Aufgabe und lernt kontinuierlich aus Feedback.33 Das zugrunde liegende Modell ist austauschbar. Der Wert entsteht durch die tiefe Integration in Entwicklungsumgebungen, den Zugriff auf den Code-Kontext und eine kontinuierliche Rückkopplung. 

Vor diesem Hintergrund ist auch die häufig beschworene KI-BlaseKI-Blase einzuordnen. Die sichtbare Integration mehrerer Ebenen der KI-Wertschöpfungskette (z. B. Chips, Modelle, Applikationen) und der Machtkampf zwischen Cloud-Anbietern, Modellbauern und Chip-Herstellern sind reale Phänomene. Sie dominieren die Schlagzeilen, weil sie kapitalmarktrelevant sind. Für die meisten Unternehmen sind sie jedoch strategisch zweitrangig.
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1.5 Pfadabhängigkeit: Technologieentscheidungen sind theoretisch reversibel, praktisch nicht

InPfadabhängigkeit Strategiediskussionen klingt Abwarten vernünftig: »Wir können später noch umschwenken, wenn die Technologie reifer ist.« Formal stimmt das. Verträge lassen sich kündigen, Anbieter wechseln, Systeme migrieren. Die eigentliche Bindung entsteht jedoch nicht durch Verträge. Sie entsteht stattdessen durch Lernen, eine organisatorische Verankerung und Routinen. Genau hier wirkt Pfadabhängigkeit.


Cloud-Migration: das lehrreichste Beispiel

Ab 2010 starteten viele Unternehmen erste Cloud-Piloten. Der Ansatz war vorsichtig: unkritische Workloads, begrenztes Risiko, jederzeit reversibel. Fünf Jahre später betrieben viele dennoch den Großteil ihrer Systeme On-Premise. Die häufige Begründung war, die Cloud sei noch nicht reif für kritische Anwendungen. Technisch war das längst falsch, aber es bestimmte das Handeln.34

Der Engpass war Gewohnheit, Unklarheit über das Potenzial und das Fehlen von Prozessen, um die Cloud produktiv zu betreiben. Teams blieben auf den Kauf und Betrieb von Infrastruktur ausgerichtet. Systeme waren auf Stabilität statt auf Veränderung gebaut. Budget- und Beschaffungsprozesse folgten der Logik großer Vorabinvestitionen. Als 2020 durch die Folgen der Covid-Pandemie Remote Work und die digitale Skalierung abrupt notwendig wurden, mussten nahezu alle Unternehmen in die Cloud, von Videocall-Software über Collaboration-Tools bis hin zu Cloud-basierten Business-Anwendungen. Covid war unvorhersehbar. Aber die technologische Möglichkeit war es nicht. 

Der Unterschied lag nicht im Ob, sondern in den Kosten. Organisationen, die früh gelernt hatten, zahlten einen Bruchteil. Ihre Teams beherrschten Cloud-native Architekturen, Prozesse skalierten, Routinen waren etabliert. Andere zahlten doppelt. Für die Migration und für das Lernen unter Zeitdruck. Remote-Arbeit, digitaler Vertrieb und mobile Kanäle mussten parallel aufgebaut werden, um Geschäftsmodelle überhaupt zu sichern. Was technisch möglich war, wurde teuer, langsam und fehleranfällig. Die Entscheidung von 2010 war reversibel. Die Konsequenzen von 2020 waren es nicht.35



Was das für KI bedeutet

KI verstärkt die Pfadabhängigkeit. Frühe Lernentscheidungen legen fest, welche Optionen einem später offenstehen. Zudem greifen Lernprozesse schneller als bei früheren Technologien, weil KI nicht im Hintergrund wirkt, sondern Entscheidungen und Ergebnisse direkt beeinflusst. Entscheidend ist daher nicht die Wahl des Modells, sondern der Ort des Lernens. Entsteht Lernen in realen wertschöpfenden Prozessen oder in isolierten Tests? Wer früh lernt, lernt anders. Ein Unternehmen, das KI produktiv einsetzt, etwa in der Vertragsprüfung, im Kundenservice oder in der Softwareentwicklung, lernt durch Reibung. Es erfährt, wo KI funktioniert, wo sie irrt, welche Ergebnisse akzeptabel sind. Dieses Lernen ist unmittelbar wirksam und überträgt sich auf neue Modelle. Ein Unternehmen, das in Pilotprojekten testet, lernt dagegen modellspezifisches Wissen, das beim nächsten Modellwechsel veraltet. 





34	Google Cloud, 2024

35	Financial Times, 2024





1.6 Arbeit, Rollen – und das ungelöste Nachwuchsproblem

Jürgen Schmidhuber, einer der Pioniere des Deep Learning, formulierte es kürzlich zugespitzt: Gymnasien lehren vor allem Fähigkeiten, die KI bereits besser kann oder sehr bald können wird. Textanalyse, Logik, Abstraktion, Rechnen.36 Ob man diese Zuspitzung teilt oder nicht, sie verweist auf eine tiefere Verschiebung. KI entwertet nicht Wissen an sich, sondern verändert, wofür es nachgefragt wird. Entscheidend ist weniger, wer analysiert, sondern wer Verantwortung übernimmt, unter Unsicherheit entscheidet und Wirkung erzeugt.37

Damit rückt die KI in den Kern von Managementtätigkeiten. Organisationen konnten es sich lange leisten, Verantwortung und Beschäftigung zu vermengen. Rollen existierten, weil Arbeit koordiniert werden musste. Ein Junioranalyst kopierte Daten aus fünf Systemen in Excel. Ein Projektmanager verschickte Einladungen, schrieb Protokolle, aktualisierte Status-Slides. Ein Mittelmanager trug Informationen von unten nach oben und reichte Entscheidungen von oben nach unten durch. KI macht diese Bequemlichkeit sichtbar. Sie trennt Ergebnisverantwortung von Koordination. Diese Trennung findet derzeit nicht in Vorstandsetagen statt, sondern dort, wo Arbeit konkret organisiert wird. In operativen Teams und frühen Karrierephasen.

Der öffentliche Befund wirkt 2026 beruhigend. Die Beschäftigung ist relativ stabil, die Arbeitslosigkeit niedrig, die Produktivitätsdaten ohne erkennbaren Durchbruch. Genau darin liegt die Gefahr. Diese Indikatoren messen Bestände, nicht Dynamiken.38 Ein StrukturwandelStrukturwandel beginnt nicht mit Entlassungen, sondern mit dem Ausbleiben von Neueinstellungen. Genau dort setzt KI an. Unternehmen stellen weiter ein, aber selektiver. Seniorprofile bleiben gefragt, erfahrene Spezialisten werden gehalten. Gleichzeitig schrumpfen Einstiegsprogramme und Juniorrollen in wissensintensiven Bereichen. Nicht aus Mangel an Talent, sondern weil klassische Einstiegsaufgaben verschwinden. Eine Recherche, die Aufbereitung der Rechercheergebnisse und erste Analysen waren Lernarbeit. Diese Arbeit übernimmt KI heute schneller, günstiger und zuverlässig genug.

Der Effekt ist keine Kündigungswelle, sondern eine neue Arbeitsteilung: weniger EinstiegsrollenEinstiegsrollen, steilere Lernkurven, eine frühere Selektion. Empirische Studien zeigen seit Ende 2022 einen relativen Rückgang von Berufseinsteigern in KI-exponierten Rollen bei stabiler Beschäftigung erfahrener Kohorten. Berufseinsteiger sind die »Kanarienvögel im Bergwerk der Arbeitswelt«. Ihr Verstummen signalisiert, was als nächstes kommt.39 Der Wandel erfolgt über den fehlenden Aufbau, nicht über einen Abbau. Für einzelne Unternehmen ist das rational. Weniger ausbilden, später fertige Profile einkaufen. Systemisch entsteht ein Free-Rider-Problem mit zeitverzögerten Folgen. Schwächer besetzte Einstiegsjahrgänge heute bedeuten fehlende Seniors in fünf bis sieben Jahren. Dann steigen Gehälter, Engpässe verschärfen sich, Abhängigkeiten nehmen zu. 

Das ist kein Jobverlustnarrativ. Es ist ein Strukturwandelnarrativ. Arbeit verschwindet nicht, sie verschiebt sich. Der Einstieg wird schwieriger und Verantwortung wird früher eingefordert. KI wirkt dabei wie ein Filter. Sie legt offen, welche Rollen Wirkung erzeugen und welche nur Koordination leisten.

Für viele Manager bedeutet das keine abrupte Verdrängung, sondern eine schleichende Entkernung ihrer Rolle. Die Analyse und Abstimmung bleiben notwendig, verlieren jedoch ihren strategischen Hebel. Wert entsteht dort, wo Entscheidungen getroffen, Risiken getragen und Ergebnisse verantwortet werden. 




36	YouTube, 2024

37	Harvard Business Review, 2025

38	Yale Budget Lab, 2024

39	Stanford Digital Economy, 2024





1.7 Warum frühes Handeln trotz Unreife Pflicht ist

Wenn Organisationen auf neue Technologien reagieren, treffen sie zunächst zwei Entscheidungen: Welche Technologie sie einkaufen und wie sie Strukturen und Prozesse gestalten. Ob daraus tatsächliche Kompetenz entsteht, entscheidet sich jedoch nicht auf dem Papier, sondern im Alltag. Lernen ist kein separater Hebel und keine bewusst wählbare Option. Es entsteht durch Nutzung, Wiederholung und durch Verantwortung in der Anwendung. Oder es entsteht nicht.

Lernen lässt sich nicht nach hinten verschieben. Die Technologie wird mit der Zeit günstiger, stabiler und leichter verfügbar. Organisationen lassen sich auch später umbauen, oft sogar informierter, weil andere bereits Fehler gemacht haben. Lernen hingegen ist nicht nachholbar. Es ist kein Projekt, das man auf einen späteren Zeitpunkt verschiebt, sondern ein Prozess, der nur durch konkrete Erfahrung entsteht.40

Genau hier liegt der Unterschied zur Cloud. Dort war ein Aufholen möglich. Wer spät kam, migrierte Workloads per Lift-and-Shift. Wer noch später kam, kaufte Migration als Service. Es war teurer und ineffizienter, aber machbar. Für KI gibt es diese Abkürzung nicht. Es existiert kein »Lift & Shift« für KIkein \»Lift & Shift\« für KI-Nutzung. Wer heute keine KI in seinen Workflows verankert hat, kann sie morgen nicht einfach nachrüsten und damit dieselbe Kompetenz erreichen wie Organisationen, die seit Jahren mit der Technologie experimentieren. Der Wert von KI entsteht nicht durch ihre Implementierung, sondern in ihrer Anwendung. Erst im Alltag zeigt sich, welche Aufgaben sich für die KI eignen, wo Daten fehlen, welche Entscheidungen automatisiert werden können und wo menschliche Kontrolle notwendig bleibt. Diese Unterscheidungen lassen sich nicht planen. Sie entstehen nur dort, wo KI tatsächlich eingesetzt wird und jemand Verantwortung für das Ergebnis trägt.

Künstliche Intelligenz belohnt ein Greenfield-DesignGreenfield-Design. Start-ups können das voll ausspielen. Etablierte Unternehmen nicht. Ihr Wettbewerbsvorteil entsteht daher nicht durch einen radikalen Neubau, sondern durch die Fähigkeit, in bestehenden Strukturen schneller zu lernen als andere. Dieser Unterschied wird mit der nächsten Entwicklungsstufe von Agentic AIAgentic AI noch sichtbarer. Bisher unterstützt KI einzelne Aufgaben. Künftig übernimmt sie ganze Arbeitsschritte und stimmt sich mit anderen Systemen ab. Damit verlagert sich die entscheidende Frage von der Tool-Auswahl zur Organisationsgestaltung, im Sinne der Verteilung von Aufgaben, Entscheidungsrechten und Verantwortung: Es geht darum, zu klären, wer entscheidet, welche Aufgaben Maschinen übernehmen, wie Ergebnisse geprüft werden, wo Verantwortung verbleibt und wann eingegriffen wird.

Wer wartet, bis diese Systeme »reif« sind, wartet darauf, dass andere diese Lernarbeit übernehmen. Das funktioniert – nur eben für die anderen. Technologische Reife macht Systeme stabil. Sie macht ihre Nutzung aber nicht universell. Der entscheidende Unterschied zu Wandel durch Cloud und Mobile liegt genau hier: Diese Technologien veränderten, wo Software läuft oder auf welchem Gerät sie genutzt wird. KI verändert, wer Arbeit leistet. Und damit greift sie tiefer in Organisationen ein als jede Technologie zuvor.




40	Christensen, 1997





1.8 Der Weg nach vorn

Dieses Kapitel hat keinen Handlungsplan geliefert. Und das ist beabsichtigt. Es hat eine ökonomische Logik entfaltet. Sinkende Kosten für den Betrieb von KI-Modellen machen Wissensarbeit billiger. Kapitalmärkte bewerten diesen Effekt früh, Unternehmen laufen diesen Erwartungen hinterher. Die Technologie wird zusehends zum Allgemeingut, während die UmsetzungsfähigkeitUmsetzungsfähigkeit zum Wettbewerbsvorteil wird. Das in diesem Zusammenhang nötige Lernen kostet Zeit, Aufmerksamkeit und verlangt nach Fehlertoleranz, bevor es Effizienzgewinne bringt.

Der entscheidende Effekt entsteht verzögert. Organisationen, die heute Erfahrung in der Integration von KI aufbauen, entwickeln Fähigkeiten, die sich nicht kurzfristig herstellen lassen. Lernen ist pfadabhängig. Es baut auf früheren Entscheidungen auf. Wer diesen Pfad nicht beschreitet, verliert strukturell an Anschlussfähigkeit.

Gesellschaftlich verschärft sich diese Dynamik, wenn Einstiegsrollen verschwinden und Lernen aus dem Alltag verdrängt wird. Wer heute weniger ausbildet, zahlt morgen höhere Preise. Nicht nur finanziell, sondern in Form von Knappheit, Abhängigkeit und geringerer Anpassungsfähigkeit.

Dieses Kapitel liefert keine Entlastung. Es zeigt, dass Abwarten keine neutrale Position ist, sondern eine Entscheidung mit Konsequenzen. Die Frage ist nicht, ob diese Konsequenzen eintreten. Sondern ob man sie gestaltet oder ob andere sie gestalten.
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2 Wo wir in Sachen KI wirklich stehen und warum Führung jetzt entscheidend ist

Autor: Dr. Tawia Odoi

Abstract: KI ist keine Technologiefrage. Sie ist eine FührungsaufgabeFührungsaufgaben. Viele Initiativen bleiben trotz hoher Aktivität wirkungslos, weil Ownership fehlt, Transformationen unvollendet bleiben und der Durchgriff ausbleibt. 

Die meisten Vorstände sprechen über künstliche Intelligenz so, als stünden sie vor einer technologischen Entscheidung. In Wirklichkeit stehen sie vor einer Führungsentscheidung.

KI ist die erste Technologie, die nicht nur unterstützt, sondern beginnt, selbst zu handeln. Sie bereitet Entscheidungen vor, führt Prozesse aus, wägt Optionen gegeneinander ab. Damit stellt sie die Führung vor eine Zumutung, die sich nicht delegieren lässt. Wer entscheidet, wo Autonomie entsteht? Wo sie begrenzt wird? Wer trägt dafür Verantwortung? Diese Fragen werden heute selten offen gestellt. Genau darin liegt das Risiko.

Dieses Kapitel zeigt, warum Aktivität ohne diese Weichenstellungen folgenlos bleibt und warum Führung jetzt der eigentliche Engpass ist.




2.1 Sichtbar, aber wirkungslos

Viele Unternehmen investieren erheblich in KI und bleiben dennoch stehen. Piloten werden nicht in die produktive Nutzung überführt. Enablement-Programme verbreiten Wissen, ohne die Wertschöpfung messbar zu verändern. KI-Initiativen bleiben fragmentiert: ein Chatbot hier, ein Forecast dort, ein Experiment im Hintergrund.

In der Praxis gibt es wenige, immer gleiche Warnsignale, die darauf hinweisen, ob ein Vorhaben skaliert. Die KI-Nutzung wird nicht systematisch gemessen. Modelle werden nicht kontinuierlich verbessert. Der Fokus liegt auf Trainings und Lizenzen, nicht auf der Anwendung in wertschöpfenden Prozessen. Initiativen sind nach außen sichtbar, intern werden sie kaum genutzt.

Besonders kritisch ist es, wenn KI-Anwendungen bewusst außerhalb der operativen Kernprozesse platziert werden. Dort lassen sich Experimente leichter rechtfertigen, weil sie keine bestehenden Abläufe antasten. Skalierung findet so jedoch nicht statt. 

Das zugrundeliegende Missverständnis ist strukturell. Individuelle Produktivitätindividuelle Produktivität durch KI wird mit Effizienz in Unternehmensprozessen verwechselt. Mitarbeiter arbeiten schneller, formulieren bessere Texte, analysieren Daten zügiger. Aber Entscheidungen laufen weiterhin sequenziell, Datenflüsse enden in Präsentationen und Verantwortlichkeiten bleiben diffus. 




2.2 Selbstberuhigung und Realitätstest

In vielen Organisationen entsteht der Eindruck, man sei bereits »auf einem guten Weg«. KI-Programme, Governance-Strukturen und Roadmaps erzeugen Ordnung. Diese Ordnung senkt den gefühlten Entscheidungsdruck. Sie beantwortet aber nicht die zentrale Führungsfrage: Welche Entscheidungen sollen künftig anders getroffen werden – und von wem?

Ein belastbarer Realitätstest fällt nüchterner aus:


	
Wie viele KI-Anwendungen sind tatsächlich produktiv im Einsatz? 



	
In wie vielen Funktionen wirken sie entlang der Wertschöpfung? 



	
Wird Erfolg systematisch gemessen, sowohl auf der Input-Seite (Nutzung, Adoption) als auch auf der Output-Seite (reale Effekte auf Kosten, Risikoreduktion oder Umsatzsteigerung)? 



	
Existiert ein klarer Prozess, der KI von der Idee konsequent in den produktiven Betrieb überführt, inklusive der Übernahme von Verantwortung für Weiterentwicklung und Wirkung?





Wer diese Fragen nicht klar beantworten kann, ist nicht gut unterwegs. Er ist lediglich beschäftigt.




2.3 Unvollendete Transformationen

Die Schwierigkeiten mit KI sind kein isoliertes Phänomen. Viele Organisationen haben frühere Transformationen begonnen, aber nie konsequent zu Ende geführt. Digitalisierung und Industrie 4.0 wurden angestoßen, pilotiert und kommuniziert, aber selten bis in den operativen Kern verankert.

Nach einem Vortrag vor Aufsichtsräten beschrieb ein Teilnehmer ein Déjà-vu: Die Themen, die heute im Kontext von KI diskutiert werden – fehlender messbarer Business Value, Pilotprojekte ohne Skalierung, Business und IT in parallelen Welten – seien ihm aus Lean-Production- und Industrie-4.0-Initiativen nur allzu vertraut. Transformationen scheiterten nicht an Technologie, sondern an fehlender Ownership, fehlendem Durchgrifffehlender Durchgriff und fehlender operativer Verankerungoperative Verankerung.

KI legt dieses Muster offen. Sie verlangt nichts grundsätzlich Neues, akzeptiert aber keine halben Lösungen mehr. 




2.4 Der operative »Grind« als eigentlicher Engpass

Der Grund, warum sich dieses Muster wiederholt, liegt nicht in fehlendem Wissen. Er liegt in einem Denkmuster. Tech-Unternehmen denken in digitalen Produkten statt in Projekten, in Architekturen statt in Einzeltools, in kontinuierlichem Betrieb statt in einmaliger Implementierung.

Dieser Grind ist die eigentliche Eintrittsbarriere. Nicht Technologie, nicht Budget. KI wird nicht einmal eingeführt, sondern laufend weiterentwickelt, in Teams, in denen Fachbereiche und Tech gemeinsam Verantwortung für ihre Nutzung, Wirkung und kontinuierliche Verbesserung tragen. 

Ob KI wirkt, entscheidet sich im Alltag. Dort, wo Systeme, Daten und Prozesse regelmäßig in Entscheidungen münden – oder folgenlos bleiben. Wo dieser laufende Betrieb nie aufgebaut wurde, fehlt heute die Grundlage, auf der KI ihre Wirkung entfalten kann. KI akzeptiert diese Lücke nicht mehr. Sie verstärkt, was vorhanden ist und macht sichtbar, was fehlt.

Ein Blick in die Industrie zeigt dieses Muster besonders deutlich: KI setzt Bedingungen voraus, die dort bis heute nicht konsequent geschaffen wurden.



Exkurs: Warum KI ohne Industrie-4.0-Fundament nicht wirkt




Industrie 4.0Industrie 4.0 zielte nie primär auf Automatisierung, sondern auf Transparenz, Vernetzung und Echtzeit-Steuerbarkeit. Physische Prozesse sollten digital so abgebildet werden, dass Entscheidungen im Moment des Geschehens möglich werden. Genau dieses Prinzip ist heute die technologische und organisatorische Grundlage für den Einsatz von KI in der Fertigung.

Viele Fabriken verfügen über Daten, aber nicht über ein gemeinsames operatives Echtzeitbild. Maschinen liefern Signale, Planungssysteme erzeugen Vorgaben, Materialflüsse werden separat betrachtet. Entscheidungen werden häufig auf der Basis von Erfahrung oder lokalen Optimierungen getroffen – nicht auf Grundlage eines integrierten Systemzustands.

Was fehlt, ist eine operative Ebene, auf der Maschinensignale, Planung, Materialfluss und Störungen zusammenlaufen und die Produktion in Echtzeit steuerbar wird. Ein digitaler Leitstand klingt nach Großprojekt, ist aber selten ein Big Bang. Die meisten Bausteine existieren bereits. Sie sind nur nicht integriert.








2.5 Führung als Systemarchitektur

FührungFührung als SystemarchitekturFührung bedeutet im KI-Zeitalter nicht mehr primär, Entscheidungen selbst zu treffen oder Organisationen entlang einzelner Funktionen zu steuern. Sie bedeutet, EntscheidungssystemeEntscheidungssystem zu entwerfen.

Menschen definieren künftig die Leitplanken, innerhalb derer Systeme autonom handeln. Systeme bewerten Optionen, simulieren Szenarien, generieren Handlungsempfehlungen. Entscheidungen werden vorbereitet, unterstützt oder – wo Autonomie es erlaubt – direkt getroffen.

Der entscheidende Führungsakt liegt in der bewussten Gestaltung von Autonomie. Drei Kriterien bestimmen, wo diese Grenze liegt: ReversibilitätReversibilität, Impact, Frequenz. Wie diese Kriterien operativ wirken, zeigt Teil III dieses Buches.

Damit verschiebt sich auch das Kompetenzprofil von Führung. Soziale Fähigkeiten bleiben zentral – jede menschliche Interaktion gewinnt an Bedeutung. Hinzu kommen ein Verständnis von Geschäftsprozessen, Systemarchitekturen und den Funktionsweisen lernender Systeme. Führungskräfte bauen keine Algorithmen. Sie bauen Entscheidungsarchitekturen.

Im Alltag zeigt sich dieser Unterschied konkret. Starke Führungskräfte behandeln KI-Adoption wie andere operative Steuerungsgrößen: etwa die Warenverfügbarkeit, den Pipeline Value oder Throughput. Sie fragen regelmäßig nach Nutzung, Wirkung und Blockaden. Sie setzen Prioritäten und etablieren neue Mechanismen zur Steuerung. Eine schwache Führung delegiert KI an Stabsstellen oder an die IT und akzeptiert implizit den Dauerpilot. 
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