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Read me

Willkommen bei der Sommerausgabe von CODE CRASH Q3.26!

Die vorliegende Ausgabe wurde gründlich überarbeitet und erweitert. Wo ich im Frühjahr 2026 vor allem die KI-Umwälzung in der digitalen Produktentwicklung beschrieben habe, spanne ich nun den Bogen weiter – von der Entwicklung über alle Geschäftsfunktionen bis zur Führung. Neu hinzugekommen sind unter anderem Kapitel zum makroökonomischen Bild, zur Rolle des Intent Owners, zur Neufindung der Unternehmensfunktionen, zur Resonanzorganisation, zur Führung in der agentischen Organisation und zur Frage, wo Deutschland und Europa stehen. Zahlen, Werkzeuge und Beispiele sind auf den Stand von Sommer 2026 gebracht.

Wer die Frühjahrsausgabe gelesen hat, findet die Kernthese unverändert wieder – der Engpass wandert vom Code zum Intent –, jetzt aber auf das ganze Unternehmen ausgedehnt und schärfer gefasst. Das Buch gliedert sich in vier Teile: den neuen Kontext, den neuen Engpass, das agentische Betriebsmodell und die nächste Renaissance.

Zudem gibt es in einigen Abschnitten technische Deep Dives. Sie dienen nur der Vertiefung und sind für das Gesamtverständnis nicht zwingend. Überblättern Sie diese ruhig.

Eine Lesehilfe noch: Die in diesem Buch geprägten Fachbegriffe erscheinen bei ihrer ersten Nennung kursiv. Sie werden im Glossar erklärt. Da diese Ausgabe um mehr als 100 Seiten erweitert wurde, habe ich den umfangreichen Quellenapparat auf die digitale Plattform von CODE CRASH verlagert.

Das Buch wird regelmäßig unter http://www.codecrash.ai/login aktualisiert. Ich halte Sie dort auch regelmäßig über neue digitale und gedruckte Releases auf dem Laufenden.
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November 2022

Ich erinnere mich an jenen kalten Abend im November. Es war spät, der Arbeitstag längst zerfasert in E-Mails, Slack-Pings und ziellosem Scrollen. Ein Freund schickte einen Link, lakonisch: „Hast du das gesehen?“ Die URL führte zu chat.openai.com.

Chatbots waren so 90er-Jahre, trotzdem klickte ich mich zur Website und schrieb skeptisch: „Erkläre Blockchain in drei Sätzen.“ Die Antwort erschien. Präzise. Strukturiert. Irritierend kompetent.

Ich erhöhte den Einsatz. „Beurteile, wie gut die drei wichtigsten Thesen meines Buches ›Transformationale Produkte‹ von 2017 gealtert sind.“ Das Ergebnis? Ich hätte es in dem Moment nicht besser artikulieren können. Ich machte verwirrt weiter, obwohl ich das Ergebnis bereits ahnte: „Ein Haiku über Artificial Intelligence.“ Es skandierte korrekt. Na klar.

Na klar? Davor hätte ich jeden ausgelacht, der so etwas prophezeit hätte. Jetzt starrte ich auf den Bildschirm wie jemand, der gerade bemerkt hatte, dass hinter dem leuchtenden Panel vor mir eine außerirdische Intelligenz erwacht war. Es fühlte sich an wie ein Riss in der Realität.

Dieselbe Szene wiederholte sich in den folgenden Tagen und Wochen millionenfach. Büros, Küchen, U-Bahnen. Menschen sahen auf ihre Screens und spürten, dass sich ihre Vorstellungen davon, was Computer können, gerade auflösten.

Fünf Tage nach dem Start erreichte ChatGPT eine Million Nutzer. Zwei Monate später durchbrach OpenAI die 100-Millionen-Schallmauer. Keine Technologie und kein Medium haben sich in der Geschichte schneller verbreitet.

Das war der ChatGPT-Moment. Der Augenblick, in dem etwas vollkommen Unerwartetes die Labortür aufschlägt und die Welt in neues Licht taucht.

Was dann folgte, war größer.




Drei Jahre später

Wieder ein später Abend. Wieder saß ich vor dem Bildschirm. Diesmal war es kein Link von einem Freund – ich hatte Claude Code mit dem neuen Opus-4.7-Modell aktualisiert, das Anthropic gerade veröffentlicht hatte.

Ich war immer noch in der Desillusionierungsphase des Vibe-Codings gefangen. Das ganze Jahr hatten wir die neuen KI-Coding-Tools bereits im Einsatz. Es begann mit kleinen Prototypen einzelner Funktionen und wuchs bis hin zu MVPs, die sogar in die Produktion gelangten. Aber die Arbeit mit den Tools war langsam, fehleranfällig und glücksspielhaft. Die Entropie wuchs mit der Zeit und die Codebasis war irgendwann kaum noch zu managen.

Es schien eine Sackgasse zu sein.

Ich war müde. Ich öffnete ein Terminalfenster und startete Claude Code. Mein Prompt: unsere LLM-Analytics-Plattform RAIDAR mit einer sechsstelligen Anzahl an Programmzeilen komplett aufzuräumen. Robuster, sicherer – ohne das Nutzerverhalten zu ändern. Ein lustlos-aggressiver Brute-Force-Prompt. In den Monaten zuvor hätte er jede Codebasis zuverlässig geschreddert.

Am nächsten Morgen hatte ich meine abendliche Aktion schon fast vergessen, und die Analytics-Plattform fühlte sich an diesem Morgen ein klein wenig flüssiger an als noch am Tag zuvor. Erst nach einer Stunde fiel mein Blick auf das von vielen Fenstern verdeckte Terminalprogramm. Claude Code meldete, dass es in der Nacht die Codebasis um 40 Prozent reduziert, große Module sauber aufgeräumt und neu strukturiert, Dutzende kleinerer und mittlerer Security-Themen identifiziert und gefixt sowie die Dokumentation aktualisiert hatte. Natürlich hätte es auch alles getestet und, da alles fehlerfrei lief, bereits deployt.

Boom.

Ich hatte den ganzen Morgen bereits an einer völlig neuen Codebasis gearbeitet. Ich war regelrecht geschockt. Was passiert hier gerade? Ich dachte an jenen Novemberabend 2022. Damals hatte ich mit den LLMs eine künstliche Intelligenz erlebt, die mehr oder weniger gut denken konnte. Jetzt erlebte ich eine, die liefern konnte. Das war keine Simulation mehr. Der Code wurde tatsächlich neu geschrieben und lief einwandfrei. Entwicklerwochen an Programmierleistung wurden in einem einzigen Prompt verdichtet, der lediglich ein paar Millionen Token an Compute-Leistung triggerte.

Das war der Moment, in dem ich verstand: ChatGPT war erst der Pilot. Jetzt beginnt die eigentliche Serie. Das Skript, das zeigt, wie wir digitale Produkte entwickeln, muss neu verfasst werden.

Davon handelt CODE CRASH.






TEIL 1

→ – 97

DER NEUE KONTEXT

→ — Second Order Effects

→ — Renaissance statt Wirtschaftswunder

→ — Die Agile Illusion

→ — Die KI-Revolution in der Software-Entwicklung




Kapitel 1: Second Order Effects

“Almost all new code written at OpenAI today is written by Codex. We’re at the point where AI writes the code, and humans verify it works.“

— Sam Altman, OpenAI DevDay (Oktober 2025)

Technologische Brüche sind nichts Neues. Das iPhone 2007. Das World Wide Web Mitte der Neunziger. Personal Computer in den Achtzigern. Jeder dieser Momente veränderte Branchen und ließ neue Industrien aus dem Nichts entstehen. Jede Generation veränderte, wie Software entwickelt wurde: Hochsprachen ersetzten Assembler. Objektorientierung ersetzte die prozedurale Programmierung. Agile ersetzte den Wasserfall. DevOps automatisierte den Betrieb. Low-Code versprach einfache Anwendungen für alle.

Aber all diese Umbrüche betrafen Werkzeuge, Methoden und Abstraktionsebenen. Die geistige Kärnerarbeit – ein Problem vollständig zu durchdringen und in Code zu übersetzen – blieb die Aufgabe des Menschen an der Tastatur. Der Aufwand, Software zu entwickeln, hat sich in den letzten Jahrzehnten nicht verringert.

Das ändert sich gerade radikal, weil KI diese geistige Tätigkeit selbst übernimmt. Die Maschine übersetzt jetzt Probleme in Code. Nicht immer fehlerfrei. Nicht jederzeit zuverlässig. Aber gut genug und jeden Monat besser, um die Frage zu stellen: Wie sähe eine Welt aus, in der KI das Problem der Softwareentwicklung gelöst hätte?

STILLE REVOLUTION

Mit agentischen KI-Coding-Tools wie Claude Code werden Large Language Models (LLMs) zu Produktivitätsmonstern. Sie generieren mittlerweile Code, der direkt einsatzbereit ist.

Diese Erfahrung wiederholt sich gerade rund um den Globus. Entwickler berichten, dass sie innerhalb weniger Wochen von manuellem Coding auf 80 Prozent agentischem KI-Coding umgestiegen sind. Die größte Veränderung ihrer Arbeitsweise, die sie je erlebt haben.

Die breite Öffentlichkeit ahnt von dieser Revolution wenig. Wahr ist aber auch: Die Kluft zwischen dem, was in den KI-zentrierten Softwareunternehmen und in den „normalen“ IT-Abteilungen passiert, wächst täglich.

Die Ironie: Wer programmiert, programmiert jetzt auf Englisch. Oder eben Deutsch. Nicht in Python, nicht in JavaScript – in natürlicher Sprache. Das kratzt am Ego jener Profession, die bisher programmiert hat. Aber der Hebel ist zu groß, um ihn zu ignorieren.

Die Antwort darauf, wie eine Welt aussieht, in der das Problem der Softwareentwicklung gelöst ist, lautet: Es wird eine radikal neue Welt sein. Dazu muss ich kurz ausholen, warum Softwareentwicklung bisher überhaupt ein Problem war.

Digitale Produkte

2017 schrieb ich ein Buch über transformationale Produkte, das zum Klassiker der digitalen Produktentwicklung wurde. Meine Beobachtung war damals: Die Digitalisierung transformiert nicht nur menschliches Verhalten und das, was Unternehmen tun – sie verändert auch, was Unternehmen sind. Ich verdichtete die Methoden erfolgreicher Silicon-Valley-Unternehmen mit meinen eigenen Erfahrungen in der Entwicklung digitaler Produkte für Startups sowie mit den digitalen Schnellbooten deutscher Konzerne seit Mitte der 1990er Jahre.

Meine Kernthesen waren:

These 1: Produkte werden zu Diensten. Die Grenze zwischen Produkt und Service bröckelt. Ein Auto ist kein Auto mehr – es ist Mobilität als Dienst. Eine Software ist keine Software mehr – sie ist ein sich ständig wandelndes Erlebnis.

These 2: Dienste werden zu Plattformen. Wer nur verkauft, verliert. Wer Ökosysteme baut, gewinnt. Amazon, Apple, Google – sie alle haben begriffen, dass der eigentliche Wert in der Steuerung von Netzwerkeffekten liegt, nicht im Einzelprodukt.

These 3: Die S-Kurve ist das Schicksal. Jede Technik durchläuft denselben Zyklus: langsamer Beginn, sprunghaftes Wachstum, Sättigung. Wer die Kurve lesen kann, sieht die Zukunft. Wer sie übersieht, wird von ihr überrollt.

These 4: Experiences schlagen Features. Gewohnheitsprägende Produkte – jene, die einen sich selbst verstärkenden Kreislauf aus Nutzung, Belohnung und Gewohnheit schaffen – dominieren die Feature-Inflation.

Das Buch enthielt auch ein umfangreiches Playbook zur Entwicklung digitaler Produkte als Blaupause für all jene, die sich erst ab Mitte der 2010er Jahre auf den Weg machten, ihr Kerngeschäft und ihre Produkte konsequent auf die digitale Welt auszurichten.

Eine Dekade später stellt sich die Frage, die kaum jemand laut ausspricht: Wann hat Ihr letztes Produkt-Release tatsächlich einen messbaren Unterschied gemacht? Nicht „Wir haben geliefert“. Nicht „Das Projekt wurde abgeschlossen“. Oder gar: „Das Ticket ist geschlossen.“ Stattdessen: Wann hat ein digitales Produkt Ihres Unternehmens zuletzt das Nutzerverhalten verändert, Marktanteile gewonnen oder einen Geschäftsbereich transformiert?

Wenn Sie jetzt nachdenken müssen, sind Sie nicht allein.

Ein durchschnittliches Feature dauert in deutschen Unternehmen 14 bis 18 Monate, von der ersten Idee bis zur Live-Bereitstellung. Die Entwicklungskosten pro Feature sind in den letzten fünf Jahren deutlich gestiegen. Branchenstudien zeigen regelmäßig: Von zehn gestarteten
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Produktinitiativen erreichen nur zwei bis drei ihr ursprüngliches Ziel. Und Nutzungsdatenanalysen (etwa von Pendo oder Amplitude) belegen, dass die Mehrheit der Features nur von einem Bruchteil der Nutzer regelmäßig genutzt wird.

Software-Entwicklung ist hart. Und statt all die Energie in die Kreation digitaler Produkte zu investieren, wurde die meiste Energie darauf gelegt, überhaupt zu liefern und – mit zunehmenden Schwierigkeiten im Geschäft – immer günstiger zu entwickeln. Das Ergebnis kann man heute im niedrigen Digitalisierungsgrad deutscher Unternehmen und Behörden betrauern.

VERSCHWUNDENER FLASCHENHALS

Digitale Produkte entstehen in crossfunktionalen Teams. Das war mein Mantra – und es stimmt immer noch auf gewisse Weise. Aber das war ein unzulässiger Shortcut. Ich unterschätzte massiv die Schwierigkeit, erprobte Vorgehensmodelle aus dem Kleinen auf große Unternehmenseinheiten zu skalieren.

Der Flaschenhals war immer die Softwareentwicklung. Nicht die Ideen. Nicht das Design. Nicht das Marketing. Sondern die Fähigkeit, Ideen in funktionierenden Code zu übersetzen. Die Entwickler kamen nicht hinterher (wir werden später sehen: Es lag nicht an ihnen). Das Backlog wuchs schneller als die Lieferfähigkeit.

Was taten die Unternehmen? Sie versuchten, den Flaschenhals zu weiten.

Agile versprach: kleinere Pakete, kürzere Zyklen, weniger Verschwendung. Es half – ein bisschen. Aber der Engpass blieb.

SAFe versprach: Skalierung. Wenn ein Team nicht ausreicht, nehmen wir zehn. Koordination durch Frameworks. Das Ergebnis? Mehr Koordination, mehr Meetings, mehr Overhead – und dieselbe Time-to-Market. Der Flaschenhals wurde nicht geweitet. Er wurde mit Bürokratie ummantelt. Offshoring versprach: mehr Entwickler, geringere Kosten. Das Ergebnis? Mehr Entwickler, mehr Kommunikationsprobleme, mehr Qualitätsprobleme – und: längere Time-to-Market. Der Flaschenhals wurde nicht geweitet. Er wurde verlagert.

Der Flaschenhals der Softwareentwicklung, der Engpass, um den wir zwanzig Jahre lang unsere gesamte Industrie organisiert hatten, existiert nicht mehr. In der alten Welt gab es einen natürlichen Filter: die Umsetzungskosten. Nicht jede Idee konnte verwirklicht werden, weil das Bauen teuer war. Der Filter war auch ein Schutz. Er schützte Organisationen (und einen selbst) vor schlechten Ideen und zwang zu priorisieren. Er sortierte schlechte Ideen aus, bevor sie zu schlechtem Code wurden.

Mit KI hat sich die Gleichung verändert. Was früher der Engpass war, gibt es jetzt im Überfluss. Der neue Engpass besteht darin, zu entscheiden, welcher Code geschrieben werden soll. Der Intent – die präzise Formulierung dessen, was wir wollen und warum – wird zum kritischen Pfad. Ein einzelner Product Engineer mit den richtigen Tools liefert heute, wofür früher ein Team Wochen brauchte. Die Produktionskapazität ist explodiert.

Davon handelt dieses Buch.

Teams müssen sich neu sortieren, wenn der Engpass nicht mehr die Entwicklung ist. Prozesse müssen sich ändern, wenn Releases in Stunden statt in Wochen möglich werden. Und die gesamte Produktentwicklung steht vor der Frage, wie sie mit diesen neuen Randbedingungen umgeht.

Wenn Sie jahrelang gegen eine Wand gerannt sind und diese plötzlich verschwindet, brauchen Sie ein neues Ziel. Sonst stolpern Sie.

Das Jevons-Paradoxon

1865 beobachtete der britische Ökonom William Stanley Jevons einen seltsamen Widerspruch: James Watts verbesserte Dampfmaschine senkte den Kohleverbrauch pro Energieeinheit um 75 Prozent. Die Erwartung: weniger Kohleverbrauch. Die Wirklichkeit: Der Verbrauch stieg sprunghaft. Die höhere Leistung machte neue Anwendungen erst wirtschaftlich und überkompensierte die Einsparungen beim Kohleverbrauch.

Das Muster wiederholt sich in jeder Technologiewelle:

Als Computing billiger wurde, rechneten wir nicht einfach schneller. Die erste Generation von Computern war darauf optimiert, mathematische Berechnungen effizienter durchzuführen – etwa für Artillerietabellen, Versicherungsmathematik und wissenschaftliche Simulationen. Das war der First-Order-Effekt: dieselben Aufgaben wurden schneller erledigt. Aber dann entstanden Spreadsheets – nicht als schnellere Buchhaltung, sondern als völlig neues Werkzeug für „Was-wäre-wenn“-Analysen. Es entstanden relationale Datenbanken, die nicht nur Karteikarten digitalisierten, sondern auch völlig neue Abfragemöglichkeiten schufen. Das waren Second-Order-Effects: neue Kategorien, die zuvor nicht existiert hatten.

Als Speicher billiger wurde, konnten wir nicht nur mehr Dateien speichern. Plötzlich wurde es wirtschaftlich sinnvoll, jede Suchanfrage zu speichern, jedes Nutzerverhalten zu protokollieren, jede Interaktion zu archivieren. Google wurde möglich – nicht als bessere Suchmaschine, sondern als Unternehmen, dessen Geschäftsmodell auf der Analyse von Milliarden Datenpunkten basiert. Facebook, das gesamte AdTech- Ökosystem, datengetriebene Geschäftsmodelle jeder Art – sie alle existieren nur, weil Speicher so billig geworden ist, dass das Sammeln und Analysieren von Daten im industriellen Maßstab wirtschaftlich sinnvoll ist.

Als die Bandbreite billiger wurde, konnten wir nicht nur schneller kommunizieren. Es entstanden die Cloud als dominantes Computing-Paradigma, Software-as-a-Service als Geschäftsmodell und Streaming als Ersatz für Besitz. Netflix konnte nur existieren, weil Bandbreite billig genug wurde, dass das gleichzeitige Streamen von HD-Video für Millionen von Haushalten wirtschaftlich tragbar wurde.

TOOLFLATION

Jetzt erleben wir das Jevons-Paradoxon der Software-Entwicklung:

KI macht die Codeerzeugung um Größenordnungen günstiger. Die naive Erwartung: Wir brauchen weniger Entwickler. Die Wirklichkeit: Wir starten deutlich mehr Projekte. Eine Flut an Software entsteht. Ich nenne das die Toolflation: Sobald das Bauen fast nichts mehr kostet, vermehren sich Werkzeuge und Produkte schneller, als irgendjemand sie nutzen, pflegen oder unterscheiden kann.

Die Folge klingt paradox:


	[image: ] Es wird leichter, Software zu entwickeln.

	[image: ] Es wird schwerer, sich zu differenzieren.


Wenn jeder bauen kann, wird das Was wichtiger als das Wie. Der Funke – das, was ein Produkt transformational macht – wird zum entscheidenden Faktor. Die entscheidende Fähigkeit ist nicht mehr, Code zu schreiben – sondern zu wissen, welcher Code geschrieben werden sollte.

Das neue Paradoxon: Software-Entwicklung wird leichter – und zugleich auf andere Weise schwerer.

GEWINNER UND VERLIERER

Es gibt eine Frage, die in den Diskussionen über KI und Softwareentwicklung systematisch vermieden wird: Wer verliert?

Jede Technologiewelle hat Gewinner und Verlierer. Die Gewinner sind sichtbar, sie stehen auf Konferenzbühnen und posten ihr Keynote-Foto. Die Verlierer verschwinden still – meist zwischen zwei Reorgs.

Wer gewinnt? Dieselben, die bei jeder technologischen Disruption gewinnen: kleine, schnelle, autonome Teams mit klarer Ownership. Die Entscheider, nicht die Koordinierer.

Wer verliert? Die Koordinationsklasse. Menschen, deren Jobs nur existieren, um die Komplexität zu managen, die von anderen Menschen erzeugt wird, deren Jobs darin bestehen, Komplexität zu managen. Eine Bürokratie, die sich selbst rechtfertigt – Schicht um Schicht, bis niemand mehr weiß, wo die eigentliche Arbeit aufhört und die Verwaltung beginnt. KI entzieht dieser Pyramide gerade das Fundament.

WARUM DIE MEISTEN PROGNOSEN FALSCH SIND

Die Technologiebranche ist voller Prognosen zu KI und Produktivität. „Entwickler werden 40% produktiver“. „Wir werden 30% weniger Entwickler brauchen“. Diese Zahlen klingen präzise. Sie sind präzise falsch.

Sie sind falsch, weil sie First-Order-Denken anwenden: Wenn X effizienter wird, brauchen wir weniger X. Das Jevons-Paradoxon zeigt: Das Gegenteil passiert. Effizienz führt zu mehr Nutzung, nicht zu weniger. Aber sie sind auch aus einem tieferen Grund falsch: Sie messen das Falsche. „40% produktiver“ – gemessen woran? Lines of Code? Features pro Sprint? Pull Requests pro Woche? All diese Metriken messen Output, nicht Outcome. Sie messen, wie viel produziert wird, nicht, ob das Produzierte einen Unterschied macht.

Ist Code erst billig, ist die Erstellung von mehr Codezeilen keine Leistung, sondern ein Klotz am Bein: mehr Komplexität, mehr Wartung, mehr Fehler. Die relevante Frage ist nicht „Wie viel Code produzieren wir?“, sondern „Wie viel Wirkung erzielen wir pro Einheit Komplexität?“.

Diese Frage stellt fast niemand, weil sie schmerzt: Sie zwingt dazu, Produktivität neu zu definieren, und macht einen Großteil der heutigen Metriken überflüssig.

ZWEI PARADIGMENWECHSEL

Die Produktentwicklung steht vor zwei radikalen Umbrüchen – und beide ereignen sich exakt jetzt.

➀ Paradigmenwechsel 1: Agile ist in der Krise

Die agilen Methoden, an denen wir über zwei Dekaden gefeilt haben, liefern nicht mehr. Agil zu denken ist nicht verkehrt. Aber was Unternehmen daraus machten, bewahrte vom ursprünglichen Geist nur noch die Begriffe.

Kapitel 3 seziert diese Krise. Hier genügt die Diagnose: Die starken Produktunternehmen fragen nicht: „Wie skalieren wir Agilität?“ Sie fragen: „Wie bleiben wir klein genug, um keine skalierte Agilität zu brauchen?“

➁ Paradigmenwechsel 2: Intent ist der neue Code

Der zweite Bruch betrifft die Softwareentwicklung selbst. Wenn KI-Werkzeuge den kompletten Routinecode erzeugen und die Umsetzung vom Engpass zur Massenware wird – was bleibt als menschliche Kernkompetenz? Die Antwort: der Intent.

Ein Einwand liegt auf der Hand: War Intent nicht schon immer wichtig? Jeder gute Produktmanager, jede gute Unternehmerin musste schon immer präzise formulieren, was erreicht werden soll.

Der Einwand ist richtig. Und geht doch am Punkt vorbei.

Der Unterschied besteht nicht darin, dass Intent neu wäre. Der Unterschied ist, dass Intent jetzt direkt produktiv wird. Früher war Intent der Anfang einer langen Kette: Intent wurde zur Spezifikation, Spezifikation zur Architektur, Architektur zum Code, Code zu Testing. Jeder Übersetzungsschritt dauerte Wochen. Jeder Schritt verlor Wissen. Am Ende stand Code, der mit dem ursprünglichen Intent oft nur noch entfernt verwandt war.

Heute kann Intent, wenn er scharf genug gefasst ist, unmittelbar in laufenden Code übersetzt werden. Die Kette zurrt zusammen. Was früher zehn Schritte brauchte, braucht jetzt nur einen. Was früher Wochen dauerte, dauert nur noch Stunden.

Das ändert die Wirtschaftlichkeit von Grund auf. Früher war Intent billig und Code teuer. Jetzt ist Code billig, Intent teuer. Wenn Output nichts mehr kostet, wird der Input zum knappen Gut.

INPUT WIRD WICHTIGER ALS OUTPUT

Aus der Toolflation ergibt sich eine Verschiebung. Die Aspekte, die erfolgreiche digitale Produkte ausmachen, bleiben unverändert. Doch wie diese Produkte hergestellt werden, verändert sich grundlegend. Wie genau weiß noch niemand. In den letzten drei Jahren seit dem Siegeszug der generischen KI-Modelle haben wir jedoch Leitplanken entwickelt, die uns dabei geholfen haben, in dieser neuen Welt erfolgreiche Produkte zu entwickeln. Es ist weniger ein Framework. Eher eine Haltung. Der Dreiklang lautet Soul – System – Speed:

Soul ist die Fähigkeit, über digitale Produkte zu denken und zu fühlen – der Funken, der ein Produkt von einer Commodity unterscheidet. Die notwendigen Fähigkeiten: Judgment, Cultural Fluency, Meaning-Setting Narratives.

System sichert die Produktionsqualität durch Infrastruktur – Architecture, Testability, Observability, Security, Performance, Reliability –, was den Unterschied zwischen Prototyp und Produktion ausmacht und agentische Systeme nicht frei Haus liefern.

Speed entsteht durch Pipeline-Verdichtung – nicht durch bessere Prozesse. Die Pipeline wird radikal reduziert: Perceive → Prompt → Produce → Pitch:


	[image: ] Perceive: Einen Insight wahrnehmen, bevor man formuliert

	[image: ] Prompt: Die KI mit klarem Intent beauftragen

	[image: ] Produce: Direkt produzieren, keine Prototypen

	[image: ] Pitch: Pitchen, was man gebaut hat – nicht was man bauen will Speed entsteht selten durch bessere Prozesse. Öfter durch weniger Prozesse.


NEUBAUTEN STATT PFLASTER

Die meisten Organisationen reagieren auf diese Brüche, als handele es sich um kleine Veränderungen. Sie kleben ein KI-Pflaster auf den alten Prozess. Sie schicken Mitarbeiter ins KI-Bootcamp. Sie streuen KI-Kompetenz in Stellenanzeigen.

Die Erschütterungen, die wir erleben, lassen sich nicht durch kosmetische Anpassungen abfedern. Sie gehen an die Substanz, ja, und verlangen oft Neubauten. Die gefährlichste Illusion ist die der Kontinuität: dass man weitermachen kann wie bisher, nur etwas schneller, etwas digitaler, etwas KI-gestützter. Diese Illusion ist bequem – führt aber aufs Abstellgleis. Nicht jede Rolle von heute überlebt, und nicht jeder gestern sichere Karriereweg trägt morgen noch.

Kein Grund zur Panik – aber ein dringender Grund, jetzt anzufangen. Wer heute anfängt, Intent-Formulierung, Nutzerverständnis und strategisches Denken zu entwickeln, wird morgen gefragt sein. Wer wartet, wird von den Ereignissen überrollt.

WAS DIESES BUCH LIEFERT

2017 beschrieb ich die Umwälzung durch digitale Produkte. Heute beschreibe ich die Umwälzung der Produktentwicklung selbst. Ein neues Betriebsmodell für eine neue Wirklichkeit:

Soul – System – Speed. Der Dreiklang als Antwort auf das Jevons-Paradoxon: Soul liefert den Funken, System die Zuverlässigkeit, Speed die Beschleunigung.

Die Intent-to-Production Pipeline. Der klassische Genehmigungsablauf – ob Wasserfall oder SAFe-Bürokratie – ist tot. Er verwechselt Dokumentation mit Fortschritt. Die Pipeline ersetzt ihn: Perceive, Prompt, Produce, Pitch. Speed in der Praxis.

Product Teams. Keine parallel skalierten Teams mehr, keine Abhängigkeiten. Keine Übergaben. Keine Silos. Kleine, selbständige Einheiten, die Verantwortung von Anfang bis Ende tragen.

Outcome-Governance. Schluss mit Feature-Zählen. Schluss mit Velocity-Messung. Schluss mit Output-Theater. Steuerung, die nur eine Frage stellt: Haben wir für den Nutzer und das Business etwas erreicht, das messbar ist?

Dieses Buch bleibt nicht bei der Software stehen. Die Software war nur der erste Use Case, in dem das Muster sichtbar wurde. Dasselbe Muster betrifft inzwischen alle Aspekte des Wirtschaftens: die Führung, das Geschäftsmodell und am Ende die Wirtschaft. Das Buch folgt diesem Vektor: vom Code zum Unternehmen, vom Unternehmen zur Wirtschaft und schließlich zur Frage, wo Deutschland und Europa stehen.

So ist dieses Buch konzipiert – als Reise in vier Teilen:


	[image: ] Teil I: Der neue Kontext kartiert das veränderte Gelände. Dieses erste Kapitel zeigt, warum der Moment anders ist als frühere Technologiebrüche. Kapitel 2 hebt den Befund auf die Ebene der Wirtschaft und fragt, wann aus billigem Bauen ein Wachstumsschub wird und wann er ausbleibt. Kapitel 3 zerlegt, warum Agilität in der Krise steckt. Kapitel 4 untersucht die Umwälzung in der Softwareentwicklung als ersten und sichtbarsten Fall.

	[image: ] Teil II: Der neue Engpass liefert die Leitplanken. Kapitel 5 führt Intent als neuen Code ein, mit Soul, System und Speed als Prinzipien. Kapitel 6 beschreibt die Intent-to-Production-Pipeline. Kapitel 7 klärt, wer den Intent verantwortet. Kapitel 8 führt die Product Teams ein. Kapitel 9 markiert die Risiken und Fehlmuster sowie den Weg, auf dem die Umwälzung scheitert.



	[image: ] Teil III: Das agentische Betriebsmodell verlässt die Software und zeigt, dass der Engpass nicht verschwunden, sondern umgezogen ist. Kapitel 10 überträgt das Muster auf jede Unternehmensfunktion. Kapitel 11 beschreibt die Organisation, die KI wirklich aufnimmt. Kapitel 12 zieht die Linie zur Führung, denn der eigentliche Engpass liegt an der Spitze.

	[image: ] Teil IV: Die nächste Renaissance weitet den Horizont. Kapitel 13 erklärt, warum sich Differenzierung verflüchtigt, wenn alle die agentischen Superkräfte nutzen. Kapitel 14 fragt, woran ein Unternehmen künftig verdient, wenn die Erstellung von Software nichts mehr kostet. Kapitel 15 beantwortet die Frage aus Kapitel 2: Wo steht das Land, das das Wort „Wirtschaftswunder“ erfunden hat? Kapitel 16 wagt einen Ausblick auf das, was kommt.


WAS BESTEHEN BLEIBT

Nicht alles ändert sich. Manche Prinzipien sind zeitlos:

Nutzerzentrierung. Produkte gehören dem Nutzer. Nicht der produzierenden Organisation. Nicht den Prozessen. Das war 2016 richtig. Das ist 2026 richtig. Das wird 2036 richtig sein.

Versuchen und Lernen. Niemand weiß vorher, was funktioniert. Die einzige Methode, es herauszufinden: ausprobieren, messen, lernen. Das Tempo der Versuche ändert sich jetzt. Der Grundsatz nicht.

Menschen vor Prozessen. Menschen bauen Produkte. Nicht Regelwerke. Das beste Framework in den Händen eines unmotivierten Teams erzeugt nur Rauschen.

Outcome vor Output. Was zählt, ist nicht, was wir liefern. Es zählt, was wir erreichen. Features zu zählen ist leicht. Die Wirkung zu messen ist schwierig. Aber nur Wirkung zählt.

Diese Grundsätze bilden das Fundament, auf dem das agentische Betriebsmodell steht. Sie sind der rote Faden zwischen 2017 und heute.

FÜR WEN IST DIESES BUCH?

Dieses Buch richtet sich an alle, die noch was vorhaben:


	[image: ] Gründer und Unternehmerinnen, die verstehen wollen, wie sich ihre Produktorganisation wandeln muss – oder überflüssig wird

	[image: ] Produktverantwortliche, die begreifen wollen, was KI mit ihrer Rolle macht, bevor die Rolle sie überholt

	[image: ] Tech-Leads, die neue Formen für ihre Teams suchen, weil die alten nicht mehr funktionieren

	[image: ] Beratungen und Agenturen, die ihre Auftraggeber in diese neue Wirklichkeit begleiten wollen, statt sie mit Regelwerken von gestern einzuschläfern


Wenn Sie nur einen Gedanken aus diesem Buch mitnehmen, dann diesen:

Kernbotschaft: Der Flaschenhals in der Entwicklung digitaler Produkte – das Schreiben von Code – ist verschwunden. Agentische KI hat ihn beseitigt. Aber Engpässe verschwinden nicht; sie verschieben sich. Der neue Engpass ist Intent: zu wissen, was gebaut werden soll und warum. Die Erfahrung lehrt, dass diese Verschiebung zu Second-Order-Effekten führt, die wesentlich größer sind als die Effizienzgewinne, die man zu Beginn prognostiziert hat. Darin liegt eine Großchance. Insbesondere wenn man im digitalen Rennen hinten liegt.

ZUSAMMENFASSUNG: WARUM JETZT ALLES ANDERS IST

Sechs Erkenntnisse:

	➀ Zwei Wendepunkte: ChatGPT (November 2022) zeigte eine KI, die menschliches Denken simulieren konnte. Die neue Generation agentischer KI-Coding-Tools kann bauen. Der eigentliche Strukturbruch.

	➁ Das Jevons-Paradoxon: Bauen wird leichter – sich voneinander zu unterscheiden sehr viel schwerer.

	➂ Die zwei Paradigmenwechsel: Agile steckt in der Krise – SAFe löst das falsche Problem. Intent ist der neue Code – die Übersetzungskette von Idee zu Code schrumpft auf eine Konversation.

	➃ Soul – System – Speed: Der Dreiklang als Antwort.

	➄ Die 4P-Pipeline: Perceive → Prompt → Produce → Pitch.

	➅ Was bleibt: Nutzerzentrierung, Versuchen und Lernen, Menschen vor Prozessen, Outcome vor Output. Die Technologie ändert sich. Die Grundsätze nicht.


Im folgenden Kapitel zoomen wir zunächst heraus. Bevor wir die Softwareentwicklung im Detail sezieren, klären wir, was dieser Bruch für die gesamte Wirtschaft bedeutet und warum aus einer Technologie nicht von selbst ein Wunder wird.

Los geht’s.




Kapitel 2: Renaissance und Wirtschaftswunder

“You can see the computer age everywhere but in the productivity statistics.”

— Robert Solow (1987)

KEIN WIRTSCHAFTSWUNDER

Das Wort „Wirtschaftswunder“ ist eine Zumutung. Das generationsüberspannende Echo aus Optimismus, Aufbruch und Hoffnung erzeugt heute nur noch Bauchziehen und matte Melancholie. Das Wunder der fünfziger Jahre war ein Aufholen im Downhill-Modus: Wiederaufbau, offene Märkte, billige Energie, kein ebenbürtiger Rivale. Diese Lage kehrt nicht wieder. Was kommt, ist kein zweites Wirtschaftswunder, sondern, allenfalls, eine Renaissance Deutschlands und Europas – eine bewusste Erneuerung mitten im Systemwettbewerb mit den USA und China, nicht aus der Spitzenposition, sondern aus der Rückenlage.

Der nüchterne Befund zuerst. Im Frühjahr 2026 ist der gesamtwirtschaftliche Effekt der Künstlichen Intelligenz noch gering. Eine Studie der Federal Reserve Bank of Atlanta, die fast 750 Führungskräfte befragte, kommt zu einem vorsichtigen Ergebnis: Die Produktivitätsgewinne sind positiv, sie schwanken stark zwischen den Branchen, sie konzentrieren sich auf hochqualifizierte Dienstleistungen und Finanzen, und sie sollen sich 2026 verstärken (Atlanta Fed, 2026). Das Penn Wharton Budget Model schätzte im Herbst 2025, dass der Beitrag der KI zur totalen Faktorproduktivität im Jahr 2025 bei 0,01 Prozentpunkten lag, also praktisch null, weil die meisten Unternehmen die Werkzeuge noch nicht eingesetzt hatten und keine Erfahrung damit gesammelt hatten (Penn Wharton, 2025).

Für Deutschland zeichnen die hiesigen Institute dasselbe Bild. Das Institut der deutschen Wirtschaft erwartet in seinem Gutachten von 2025 ausdrücklich kein „Produktivitätswunder“: Es rechnet mit einem jahresdurchschnittlichen Produktivitätswachstum von 0,9 Prozent zwischen 2025 und 2030 und von 1,2 Prozent danach – rund zwei Drittel davon KI-getrieben –, hält das Potenzial bislang jedoch für kaum genutzt (IW Köln, 2025). Warum der Effekt vorerst klein bleibt, zeigt das ZEW Mannheim: Erst rund ein Viertel der Unternehmen setzt KI überhaupt ein, die meisten für weniger als 30 Prozent ihrer Prozesse; spürbare Produktivitätseffekte werden erst ab einer Durchdringung von 30 bis 50 Prozent erwartet (ZEW, 2025). Der gesamtwirtschaftliche Schub ist also nicht widerlegt – er ist vertagt, bis die Werkzeuge in der Breite ankommen.

Das ist die Spannung, um die sich dieses Kapitel dreht. Auf der einen Seite eine Technologie, die alles ermöglicht. Auf der anderen Seite eine Produktivitätsstatistik, die fast nichts zeigt.

ALLZWECKTECHNOLOGIEN

Künstliche Intelligenz gehört zu einer seltenen Kategorie von Technologien, die Ökonomen „General Purpose Technologies“ nennen, also Allzwecktechnologien oder, etwas kürzer, Basistechnologien. Eine Basistechnologie ist keine Erfindung unter vielen. Sie ist eine, die in fast jeden Winkel des Alltags der Menschen eindringt, sich im Laufe der Zeit verbessert und selbst neue Erfindungen ermöglicht. Die Dampfmaschine war eine. Die Elektrizität war eine. Der Computer und das Internet waren welche. Solche Technologien kommen selten, und wenn sie kommen, verändern sie nicht eine Branche, sondern die Grundlage des Wirtschaftens.

Das Entscheidende an Basistechnologien ist ein Befund, der sich durch die gesamte Wirtschaftsgeschichte zieht: Sie wirken stark verzögert. Zwischen der Erfindung und dem Moment, in dem sie zur Produktivität beiträgt, liegt regelmäßig eine lange Strecke.

Der Ökonom Paul David hat das 1990 in einem Aufsatz über die Elektrizität gezeigt, der seither in keiner ernsthaften Debatte über Technologie und Produktivität fehlt. Die Glühbirne wurde 1879 erfunden und 1880 patentiert. Um die Jahrhundertwende nutzten gerade einmal drei Prozent der Wohnungen elektrisches Licht, und Elektromotoren machten weniger als fünf Prozent des mechanischen Antriebs in den Fabriken aus. Erst in den 1920er Jahren erreichte die Verbreitung die Hälfte, und erst dann schlug sie in der Produktivität durch (David, 1990). Vier Jahrzehnte zwischen Technologie und ihrem ökonomischen Effekt.

Davids Erklärung ist der Kern der ganzen Sache. Die Verzögerung lag nicht an der Technik. Sie lag daran, dass die Fabriken nicht umgebaut wurden. Die alten Fabriken wurden um die Dampfmaschine herum gebaut. Eine zentrale Welle trieb über Riemen und Wellen alle Maschinen an, und deshalb mussten sich die Maschinen in mehreren Stockwerken um die Welle drängen, eng angeordnet, in einer Anordnung, die der Mechanik gehorchte und nicht dem Arbeitsfluss. Als der Elektromotor kam, ersetzten die Fabrikbesitzer zunächst nur die Dampfmaschine durch einen großen Elektromotor und ließen alles andere, wie es war. Der Gewinn war gering. Erst als eine neue Generation von Unternehmern begriff, dass jede einzelne Maschine ihren eigenen kleinen Motor bekommen konnte, dass man die Fabrik flach, breit und entlang des Materialflusses bauen konnte, dass das Fließband überhaupt erst dadurch möglich wurde, kam der Produktivitätssprung. Die Technologie gab es seit Jahrzehnten. Es fehlte die Reorganisation drumherum.

Erik Brynjolfsson und seine Kollegen haben diesem Phänomen einen Namen gegeben: die Produktivitäts-J-Kurve (Brynjolfsson et al., 2018). Allzwecktechnologien erfordern ergänzende Investitionen, die meist immateriell sind und in der gesamtwirtschaftlichen Statistik schlecht erfasst werden: Prozesse müssen neu gedacht, Belegschaften umgeschult und Organisationen umgebaut werden. Diese Investitionen kosten sofort, zahlen sich aber erst später aus. In der Statistik sieht das zunächst nach einem Rückgang der Produktivität aus, nicht nach einem Anstieg, weil man die immateriellen Investitionen als Kosten verbucht, deren Wert man aber noch nicht ernten kann. Erst wenn das ergänzende Kapital zur Verfügung steht, kippt die Kurve nach oben. Die Form dieser Entwicklung gleicht dem Buchstaben J: erst nach unten, dann nach oben. Brynjolfsson vermutet, dass sich die KI heute im unteren Bereich dieser Kurve befindet (MIT Sloan, 2025).

Das ist die historische Lektion und sie ist sperrig. Die Technologie ist nie das Entscheidende. Das Wichtige ist die Reorganisation, die sie auslöst. Und Reorganisation braucht Zeit, weil sie an Gewohnheiten, an abgeschriebene Anlagen, an eingespielte Hierarchien und an die Trägheit der Menschen stößt.

SOLOW-PARADOXON

Der berühmteste Satz dieser Debatte stammt vom Ökonomen und Nobelpreisträger Robert Solow. 1987 brachte er es in einer Buchbesprechung in der New York Times auf die Formel, die diesem Kapitel vorangestellt ist: Man sieht das Computerzeitalter überall, nur nicht in den Produktivitätsstatistiken (Solow, 1987). Der Satz traf einen Nerv, weil er ein echtes Rätsel beschrieb. In den 1970er- und 1980er-Jahren standen überall Computer, und trotzdem wuchs die Produktivität langsamer als in den Jahrzehnten zuvor. Das Wachstum der Arbeitsproduktivität war von 2,9 Prozent jährlich zwischen 1948 und 1973 auf 1,1 Prozent jährlich nach 1973 gesunken (Stanford CS181). Das ist das Solow-Paradoxon. Den Begriff „Productivity Paradox“ prägte später Brynjolfsson in einem Aufsatz von 1993, angeregt durch Solows Bonmot.

Die Pointe der Geschichte ist, dass sich das Paradoxon auflöste. In der zweiten Hälfte der 1990er Jahre, also gut zwei Jahrzehnte nach den ersten Großrechnern in Unternehmen, stieg die amerikanische Produktivität deutlich an. Die Computer waren nicht plötzlich besser geworden. Die Unternehmen hatten gelernt, mit ihnen zu arbeiten. Sie hatten ihre Prozesse umgebaut, ihre Lieferketten digitalisiert, ihre Organisationen an die neue Technologie angepasst. Genau das, was bei der Elektrizität vier Jahrzehnte gedauert hatte, dauerte beim Computer etwa zwei. Die Verzögerung war zwar kürzer, aber sie war da.

Im Februar 2026 hat das Solow-Paradoxon ein Comeback erlebt. Eine viel diskutierte Auswertung, über die unter anderem Fortune berichtete, zeigte, dass Tausende Vorstandschefs angaben, KI habe bislang keinen messbaren Effekt auf Beschäftigung oder Produktivität in ihren Unternehmen gehabt, und Ökonomen holten daraufhin Solows Paradoxon aus dem Archiv (Fortune, 2026). Das ist ein wichtiger Realitätscheck. Die Begeisterung für die Technologie und der nüchterne Befund in den Zahlen klaffen 2026 weit auseinander, genau wie 1987.

Die Federal Reserve Bank of Atlanta hat dieselbe Lücke präziser beschrieben. Sie fand ein „Produktivitätsparadoxon, in dem die wahrgenommenen Produktivitätsgewinne größer sind als die gemessenen“, und führt dies auf eine Verzögerung bei der Umwandlung in Umsatzgewinne zurück (Atlanta Fed, 2026). Dazu passt ein vielzitierter Befund aus der Softwareentwicklung: Erfahrene Entwickler fühlten sich mit KI um zwanzig Prozent schneller und waren tatsächlich um neunzehn Prozent langsamer (METR, 2025). Die gefühlte Produktivität geht der gemessenen voraus. Output fühlt sich an wie Fortschritt. Ob er Fortschritt ist, entscheidet die Klarheit darüber, wohin er zeigt.

Das Solow-Paradoxon lehrt also zweierlei. Erstens: Eine echte Allzwecktechnologie kann lange Zeit unsichtbar in den Produktivitätsstatistiken bleiben, bevor sie durchschlägt. Zweitens: Das Durchschlagen kommt nicht von selbst. Es kam in den 1990ern, weil sich Unternehmen umbauten. Wo sie sich nicht umbauten, blieb das Paradoxon bestehen. Die Frage für die zweite Hälfte der 2020er ist deshalb nicht, ob die Technologie mächtig genug ist. Die Frage ist, wie schnell sich die Organisationen umbauen.

AUSWEITUNG DES MÖGLICHEN

Wirtschaftswachstum entsteht, grob gesagt, auf zwei Wegen. Man kann mehr Mittel einsetzen, also mehr Arbeit und mehr Kapital. Oder man kann aus denselben Mitteln mehr herausholen. Der zweite Weg ist die Produktivität, und auf lange Sicht ist er der einzige, der den Wohlstand wirklich erhöht. Eine alternde Gesellschaft, deren Erwerbsbevölkerung schrumpft, kann den ersten Weg kaum noch gehen. Sie hat keine nachwachsenden Hände mehr. Ihr bleibt nur der Zweite. Genau deshalb ist die Produktivitätsfrage für Deutschland und Europa keine akademische, sondern eine existenzielle.

Die KI senkt die Baukosten, und „Bauen“ ist hier im umfassenden Sinne zu verstehen. Im Code ist es am sichtbarsten, weil die gesamte Wertschöpfung digital ist und die Maschine sie direkt erzeugen kann. Was 2019 noch 200.000 Euro, einen Monat und dreißig Köpfe brauchte, kostet heute eher 20.000 Euro, ein paar Tage und drei Köpfe, wie das Kapitel zur Intent Economy zeigt. Aber „Bauen“ bedeutet mehr als nur Code. Es meint das Erstellen eines Angebots, einer Analyse, eines Produktdesigns, einer Roboterprogrammierung in der Produktion, einer Marketingkampagne, einer Konstruktionszeichnung, einer Logistiksteuerung oder eines medizinischen Befunds. Überall dort, wo der teure Teil der Arbeit im Erzeugen strukturierter Information liegt, fällt der Preis dieses Erzeugens. Und das ist in einer modernen Wirtschaft fast überall der Fall, weil der Dienstleistungssektor den Großteil der Wertschöpfung trägt.

Wenn die Baukosten fallen, passiert nicht, was die Intuition erwarten würde. Die Intuition sagt: Man produziert dasselbe günstiger und spart dabei. Tatsächlich produziert man mehr. Das ist das Jevons-Paradoxon. Wird eine Ressource effizienter nutzbar, sinkt ihr Verbrauch nicht, er steigt, weil sich plötzlich Dinge lohnen, die sich vorher nicht lohnten. Übersetzt auf die Wirtschaft heißt das: Wenn die Erstellung von Software, Analysen, Entwürfen und Angeboten billig wird, entstehen Produkte, Dienstleistungen und Geschäftsmodelle, die es zuvor nicht gab, weil sie sich nicht rechnen ließen. Das ist der Wachstumsmechanismus. Nicht primär eine Einsparung, sondern die Ausweitung des Möglichen.

Hier liegt aber auch die Bruchstelle. Mehr Bauen ist nur dann Wachstum, wenn das Gebaute jemand braucht. Auf der Unternehmensebene heißt das die „Incoherence Tax“, die das Kapitel zur Intent Economy beschreibt. Der Produktivitätssprung entsteht nicht aus der Menge des Outputs, sondern aus dem Anteil des Outputs, der auf ein echtes Bedürfnis trifft. Und dieser Anteil hängt von der Klarheit des Intents ab. Sinkende Baukosten sind die Voraussetzung für Wachstum. Klarheit darüber, was zu bauen ist, ist seine Bedingung.

WACHSTUM BRAUCHT ADAPTION

Wie groß der Effekt ausfällt, weiß niemand mit Sicherheit. Die seriösen Schätzungen reichen von einem langsamen, stetigen Hebel von gut anderthalb Prozent der Produktivität bis 2035 bis hin zu einem Sprung von mehreren Prozent des Bruttoinlandsprodukts über ein Jahrzehnt; es sind Szenarien, keine Messungen. Entscheidend ist, was diese riesige Spannweite tatsächlich misst. Beide Lager verwenden dieselbe Technik. Sie rechnen mit unterschiedlichem Aufnahmetempo. Die Spannweite der Schätzungen entspricht im Grunde der der Adoption. Wer Wachstum will, muss nicht auf bessere Modelle warten. Er muss die Adoption beschleunigen.

Bei der Elektrizität dauerte es vier Jahrzehnte, beim Computer etwa zwei. Setzt sich diese Beschleunigung fort, könnte der KI-Effekt in den Statistiken schneller sichtbar werden als bei jeder Basistechnologie zuvor. Dafür gibt es gute Gründe und Gegengründe.

Die Gründe für ein schnelleres Kippen. Erstens entfällt der teuerste Teil der Verzögerung früherer Technologien: der physische Umbau. Die Fabriken mussten Stein für Stein um die dezentralen Elektromotoren herum neu gebaut werden. Die KI braucht keine neue Fabrik. Die ergänzende Investition ist nicht Beton, sondern Reorganisation, und Reorganisation kann, wenn der Wille da ist, in Monaten statt in Jahrzehnten erfolgen. Zweitens verbreitet sich die Technologie über das Netz nahezu kostenlos und sofort. Ein neues Modell ist am Tag seiner Veröffentlichung weltweit verfügbar. Drittens, und das ist der subtilste Punkt, verbessert sich die Technologie selbst rasant, und sie hilft bei der Implementierung: KI schreibt die Software, die KI in Unternehmen integriert.

Die Gegengründe, die genauso ernst zu nehmen sind. Erstens ist die teure ergänzende Investition zwar nicht physisch, sondern menschlich und organisatorisch, und das ist oft das Härteste überhaupt. Prozesse, Entscheidungsrechte, Anreize und Hierarchien zu ändern, ist schwieriger als eine Maschine auszutauschen, weil es Identität und Macht berührt. Es reicht nicht, die Werkzeuge zu kaufen. Man muss anders arbeiten. Zweitens ist der Vertrauens- und Verifikationsaufwand hoch. Eine Technologie, die plausibel klingende Fehler produziert, kann man nicht blind in kritische Prozesse einbauen, und der Aufbau von Kontrolle und Governance kostet Zeit, wie Kapitel 9 zeigt. Drittens mahnt das Solow-Paradoxon zur Demut: Schon einmal war man sich sicher, dass die Wirkung unmittelbar eintritt, und es dauerte zwanzig Jahre.

Die physische Verzögerung früherer Technologiewellen ist weg – das ist das große Geschenk dieser Basistechnologie. Was bleibt, ist die organisatorische Verzögerung als neuer Engpass.

Was diese im Wettlauf mit den USA und China für Deutschland und Europa bedeutet, ist die Frage von Kapitel 15.

RESONANZ UND RENAISSANCE

Was aus einer Technologie einen Wachstumstreiber macht, ist nicht das Werkzeug selbst, sondern wie Wirtschaft und Gesellschaft mit den neuen Möglichkeiten in Resonanz gehen. Diesen Begriff und seine Herkunft vertiefe ich in Kapitel 11 — die „Resonanzorganisation“.

Die Geschichte der Basistechnologien ist immer eine Geschichte der Adoption, nie eine Geschichte der reinen Erfindung. Elektrizität wurde nicht zum globalen Erfolg, weil Edison die Glühbirne baute, sondern weil eine Generation von Unternehmern lernte, die Fabrik um den Elektromotor herum neu zu denken. Der Computer wurde nicht zum Produktivitätssprung, weil der Mikroprozessor schneller wurde, sondern weil Unternehmen in den 1990ern ihre Abläufe digitalisierten. Die Technologie liefert die Möglichkeit. Menschen in Organisationen entscheiden, ob aus der Möglichkeit Wirklichkeit wird.

Die Fähigkeit einer Organisation, Neues aufzunehmen und in ihre Arbeit zu verweben, ist entscheidend. Ein Unternehmen, das KI kauft, aber seine Prozesse, Entscheidungsrechte und Lernschleifen nicht ändert, hat zwar ein teures Werkzeug, aber keinen Vorteil. Ein Unternehmen, das sich um die neue Fähigkeit herum umbaut, erlebt einen Sprung. Die Differenz zwischen beiden ist die ganze Geschichte. Sie erklärt, warum die Schätzungen so weit auseinanderliegen und warum die einen Unternehmen blühen werden, während die anderen die Technologie überall sehen, nur nicht in ihrer Bilanz.

Was für das Unternehmen die Resonanzfähigkeit ist, lässt sich auch auf die Wirtschaft insgesamt übertragen. Es bedeutet nichts anderes als, dass viele Organisationen gleichzeitig und schnell genug lernen, eine neue Basistechnologie produktiv einzusetzen. Es entsteht nicht in den Laboren, sondern in den Betrieben, den Behörden, den Schulen, den Krankenhäusern und den Werkstätten, die ihre Arbeit neu denken. Resonanz im Kleinen ist die Voraussetzung für eine wirtschaftliche Renaissance im Großen.

Hier schließt sich der Bogen. Adoption ist nicht beliebig. Sie gelingt nicht, indem man möglichst viel baut, sondern indem man klar weiß, was zu bauen ist. Eine Organisation absorbiert eine Technologie genau in dem Maß, in dem sie Klarheit über ihren Intent hat, über das, was sie eigentlich erreichen will. Ohne Klarheit erzeugt die billige Maschine nur noch ungerichteten Output, mehr „Incoherence Tax“, mehr Lärm. Mit Klarheit verwandelt dieselbe Maschine jede eingesparte Stunde in gezielte Wertschöpfung. Bauen ist zu einer Commodity geworden, in der Software zuerst und überall danach. Knapp werden Urteil und Klarheit. Die Klarheit schärft den Intent, ersetzt ihn jedoch nicht. Und die Wirtschaft, die Klarheit und Intent am besten organisiert, wird die nächste Renaissance erleben. Die anderen werden ein neues Solow-Paradoxon erleben und sich fragen, wo der versprochene Aufschwung geblieben ist. Das Werkzeug liegt für alle bereit.

Wie diese Adoption konkret aussieht, lässt sich nirgends besser beobachten als dort, wo der Wandel durch KI erstmals am deutlichsten sichtbar wurde: in der Softwareentwicklung. Die nächsten Kapitel kehren deshalb zum ersten und am weitesten fortgeschrittenen Lehrbeispiel zurück, beginnend mit der Frage, warum ausgerechnet die agile Methode an diesem Punkt scheiterte, wo sie doch Adaptions als Kernversprechen hatte.

ZUSAMMENFASSUNG: RENAISSANCE UND WIRTSCHAFTSWUNDER

Sechs Erkenntnisse:

	➀ Kein Wunder, sondern Renaissance: Das Wirtschaftswunder kam aus der Spitzenposition im Downhill-Modus – Wiederaufbau, billige Energie, kein Rivale. Diesmal beginnt Europa in der Rückenlage, mitten im Systemwettbewerb mit den USA und China.

	➁ Die J-Kurve: Allzwecktechnologien wirken stark verzögert. Bei der Elektrizität dauerte es vier Jahrzehnte, beim Computer zwei – nicht, weil die Technik fehlte, sondern weil sich die Organisationen nicht umbauten.

	➂ Solow lebt: „Man sieht das KI-Zeitalter überall, nur nicht in den Produktivitätsstatistiken.“ Erfahrene Entwickler fühlten sich mit KI 20 Prozent schneller und waren 19 Prozent langsamer – die gefühlte Produktivität geht der gemessenen voraus.

	➃ Nicht Einsparung, sondern Ausweitung: Sinkende Baukosten sparen kein Geld, sie erzeugen mehr (Jevons).
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