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1 Drei Entwicklungsraume

Das Al-Space-Framework (Weinreich 2024a+b) bietet einen brauchbaren Orientierungsrahmen
fuir zukiinftige Entwicklungen. Betrachten wir das Ganze zunéachst von einer hohen Flugh6he
aus. Es zeichnet sich eine Entwicklung in drei Raumen ab. Der Begriff Raum (Space) beschreibt
das Modell passender als der Begriff Phase, da Phasenmodelle einen strikten Entwicklungs-
prozess implizieren, wahrend Raume ein freies Wandern ermdglichen. Rdume kann man ak-
tiv betreten, sich darin umsehen, Einiges nutzen oder nicht. Daher das Al-Space-Framework
mit seinen definierten drei Raumen, das ich 2024 zum ersten Mal auf Englisch publiziert habe
(Weinreich 2024a). Um es zu verstehen, schauen wir ganz kurz und vereinfacht auf die histori-
sche Entwicklung von KI.

Bereits in den 1950er Jahren haben sich Wissenschaftler damit beschaftigt, Maschinen beizu-
bringen, Aufgaben eigenstédndig zu l0sen, ohne dass ihnen der genaue Weg einprogrammiert
werden muss. Maschinelles Lernen (Machine Learning) wurde geboren. Lernen wird flir Maschi-
nen moglich, wenn sie in der Lage sind, Input sinnvoll zu verarbeiten. Sie miissen also Daten
analysieren und ihre internen Verarbeitungsalgorithmen entsprechend optimieren konnen.
Das ist nichts Magisches, sondern schlicht angewandte Mathematik. Modelle des Maschinellen
Lernens verwenden in der Regel ausgefeilte statistische Methoden. Das flihrte oft zu erstaunli-
chen Ergebnissen, aber es dauerte, bis Machine Learning relevant wurde. In den 1990er Jahren
gab es sogar einen sogenannten »KI Winter«, in dem das Interesse an Kl stark zurlickging, weil
liberzogene Erwartungen nicht erfiillt wurden. Der Grund dafiir lag nicht zuletzt in unzurei-
chender Hardware und damit Rechenleistung.

Das richtige Tool fiir jede Aufgabe

Kinstliche Intelligenz ist mehr als Generative K. Es hilft, wenn das passende Tool fiir die
jeweilige Aufgabe genutzt wird und nicht ein Tool fiir alles. Natiirlich kann man auch mit
ChatGPT einfache Rechnungen durchfiihren, es ist jedoch kostspieliger und energieinten-
siver als mit einem Taschenrechner. AuRerdem ist die Fehlerwahrscheinlichkeit weitaus
héher.
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Aufgabentyp

Technologie und dahinterstehende Logik

Einfache Berechnung und Steuerung, z.B.
Rechenaufgaben, automatisierte Schaltvorgange

Algorithmen: feste Regeln, Algebra, Wenn-dann-
Logik

Symbolisches, erklarbares Denken, z.B.
medizinische Diagnostik, Entscheidungsvor-
bereitung

Expertensystem: regelbasierte Logik

Datenanalyse und Mustererkennung, z.B. Big-
Data-Analysen, Predictive Maintenance, Kunden-
segmentierung, Text- und Bildklassifizierung

Machine Learning (ML): Statistik - Korrelation,
Regression, Entscheidungsbaume etc.

Content Generierung und komplexe Wahr-
nehmung, z.B. Text-, Bild-, Audio-, Video-
erzeugung

Generative KI/Deep Learning (DL): kiinstliche
neuronale Netze, mehrschichtige Lernstrukturen,
Wahrscheinlichkeitsabschatzung

Multimodales und kontextsensitives Verstehen,
z.B. Systeme, die Text, Bild, Audio und Sensorik
kombinieren, Assistenzsysteme, digitale

Generative Kl/diverse Foundation Models:
Kombination verschiedener neuronaler Archi-
tekturen, selbstiiberwachtes Lernen

Zwillinge, autonome Systeme

Anfang des Jahrtausends wuchsen zwei Dinge exponentiell an: Die Rechenleistung von Com-
putern und die Menge von gespeicherten und auszuwertenden Daten. »Big Data« beschreibt
eine Informationslandschaft, in der nicht nurimmens viele, sondern auch komplexe Datenmen-
gen vorliegen. Ein Schatz fiir Unternehmen, die sie auszuwerten wissen, und ein Alptraum fir
Leute, die damit beauftragt werden. Das schafft kein Mensch, jedenfalls nicht ohne technische
Hilfe. Kein Wunder, dass in diesem Zeitraum analytische Kl - den Begriff verwende ich hier fir
alle nicht-generativen Verfahren - eine rasante Entwicklung nahm und so zum starksten Ent-
wicklungsstrang wurde. Zunachst. Parallel gab es Ansatze, Kl generativ einzusetzen. Beides
schafft erheblichen Nutzen und beschreibt den ersten Raum des Frameworks, den »Produktivi-
tatsraume.

Die »generative Revolution, also das Aufkommen von Systemen, die Inhalte in erstaunlicher
Qualitat generieren kdnnen, haben wir alle miterlebt. Manch einer hatte den Eindruck, dass
mit groRen Sprachmodellen die Grenzen der KI-Entwicklung ein fiir alle Mal gesprengt sind und
alles moglich wird, auch eine Kiinstliche Allgemeine Intelligenz. Das ist nicht der Fall und die
Grenzen von Sprachmodellen wurden schnell klar. Mittlerweile arbeiten Unternehmen daran,
analytische und generative Kl miteinander zu einer multimodalen, multifunktionalen Kl zu ver-
schmelzen. Damit betreten wir Raum zwei, den »Entscheidungsraumg, in dem Systeme auto-
nomer werden und begrenzt eigene Entscheidungen treffen.

Wenn wir noch weiterdenken, wird Kl zu einem dauerhaften und allgegenwertigen Begleiter,
nicht nur in Organisationen, sondern auch in unserem alltaglichen Leben. Je mehr wir diese
Technologie nutzen und ihr das Recht einrdaumen, selbststandig zu handeln, desto mehr wer-
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den diese Systeme unsere Welt von sich aus gestalten - zunadchst kaum merklich, dann immer
starker. Das ist das Spielfeld in Raum drei, dem »Design-Raumc«.

Produktivitatsraum Entscheidungsraum Design-Raum
One-Stop-

I
I
I
I
I
: Analysen,
I
I
I
I
I
I

Kl-gefiihrte
Belegschaft

Empfeh- autonome
Empfehlungen |yngen  Systeme/

autonomes

. agentische | Strategie-Design
an
alyt|$Ch-pr5d,- . KI-Work- und -Anpassung
Tve,. pfad flows S
Analysen 4/ /7
Vorhersagen

multifunktionale +
multimodale KI
bereit- Gene-

I
I
I
I
I
I
I
!
I
I
stellung  rierung | \; \Td
| vollstdndige
/7/7 : Integration in
[ \; Losen
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

Informa- Text- verkorperte Kl

tions- + Bild-

autonomes
Design und 4/

alle Systeme -
generativer pfad autonome Komplexer ynd prozesse Steuerung Arbeits-
Kommuni- Frobleme des Ope- umfeld
Kation rating und K}Jltur
Models Kl-designed
vollstindig integrierte KI
als Rolle und mit : als »Individuumc«
Verantwortung : und Umgebung
Kl als Werkzeug :
1 I
punktuell genutzt - kontinuierlich integriert :
|

~ in Business-Prozesse

Management

durch Experten durch KI-Operations-Managers durch Kl-Strategen

Grafik 1: Das Al-Space-Framework, © Uwe Weinreich 2024, lizenziert unter CC BY-SA 4.0 (Creative Commons 0.J. a)

Wird es weitere Raume geben? Sehr wahrscheinlich, aber sie zu skizzieren ware reine Spekula-
tion. Wird alles garantiert so kommen? Einiges wird sich sicher noch verdandern, zumindest im
Detail. Daher vermittelt Teil Il des Buches, wie mit nicht vorhersehbaren Entwicklungen um-
gegangen werden kann. Schauen wir zundchst auf die bisher definierten drei Raume.
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5 Operating Models

Stellen wir uns die Zukunftim Design-Raum vor, in der Kiinstliche Intelligenz nicht nur ein Werk-
zeug, sondern eine eigenstandige Entitat innerhalb der Organisation ist - ein vernetzter und in-
telligenter Layer autonom handelnder Systeme, der Entscheidungen trifft, Prozesse optimiert
und in Echtzeit auf Marktsignale reagiert. Wie sieht eine solche Organisation aus? Welche neu-
en Modelle und Prinzipien werden entstehen, um mit dieser Realitat Schritt zu halten?

Die Integration von Kiinstlicher Intelligenz in Unternehmensstrukturen verspricht eine Ara der
Hypereffizienz, in der Prozesse optimiert und Entscheidungen in Echtzeit getroffen werden.
Das kann nur funktionieren, wenn die Organisation der Zukunft kein statisches Gebilde ist, son-
dern ein lebendes System. Sie reagiert, lernt und passt sich kontinuierlich an. Unternehmen,
die diese Transformation erfolgreich gestalten, werden nicht nur effizienter, sondern auch wi-
derstandsfahiger und innovativer.

In einer Kl-zentrierten Organisation verschmelzen Strategie, Taktik und Betrieb. Das Operating
Model - die Gesamtheit aus Strukturen, Prozessen, Technologie, Mitarbeitenden, Fertigkeiten
und Governance - passt sich dynamisch an. KI-Systeme analysieren kontinuierlich Marktdaten,
Kundenverhalten und interne Prozesse. Entscheidungen werden nicht mehr in starren Quar-
talsmeetings getroffen, sondern in Millisekunden von lernenden Algorithmen. Produktion,
Lieferketten und Vertrieb passen sich nahtlos an schwankende Nachfrage und geopolitische
Veranderungen an.

Schauen wir noch einmal auf das Zukunftsszenario der Firma AlProdCorp aus dem Kapitel »Der
Design Raum«:

Das Strategic Horizon Dashboard bei AIProdCorp stellt fest, dass in Stidostasien plotzlich
die Nachfrage nach Interaction-Chips unerwartet steigt. Die Kl gibt die Information und
einen daraus abgeleiteten Handlungsrahmen an Collab Operaitor weiter.

Innerhalb von Sekundenbruchteilen analysiert Collab Operaitor Lagerbestédnde, Produk-
tionskapazitdten und Logistikketten und entwirft Szenarien, wie optimal auf die verdnder-
te Marktsituation reagiert werden kann. Drei Szenarien kommen in die engere Auswabhl fiir
eine menschliche Begutachtung. Fiir alle drei miissen Ressourcen umgeleitet und Liefer-
wege optimiert werden. Da einige Anpassungen fiir alle gangbaren Optionen gleich sind,
fiihrt Collab Operaitor sie sofort aus.

Im internen Workflow miissen Prioritdten und Arbeitspakete verschoben werden. Collab
Operaitor stellt ein neues Team aus Experten zusammen, findet einen Timeslot fiir ein ge-
meinsames Meeting und bereitet die Agenda vor.



84 | Teill: Kl iibernimmt

Jetzt liefert das System eine Zusammenfassung der Analyseergebnisse, der Handlungsop-
tionen und der bereits durchgefiihrten Anderungen an das Strategic Horizon Dashboard
mit der Bitte, dass der Vorstand eine Entscheidung liber die drei méglichen Preisanpas-
sungsstufen zurtickmeldet, da Preisanpassung nicht im Handlungsrahmen von Collab
Operaitor freigegeben war.

Funf Stunden spater beginnt der Tag des Vorstandes mit dem Bericht von Strategic Hori-
zon Dashboard. Wie in den allermeisten Féllen gibt es keine Kritik an den durchgefiihrten
Anpassungen und die Entscheidung tiber die neue Preisstruktur fallt in wenigen Minuten.

Kinstliche Intelligenz ist die neue Partnerin und Verantwortliche fiir Effizienz in Unternehmen,
genauer gesagt Hypereffizienz, wenn wir es mit dem vergleichen, wozu Menschen in der Lage
sind. Verschiedene Systeme arbeiten koordiniert zusammen, treffen autonom Entscheidungen
und setzen sie im zugestandenen Handlungsrahmen um. Ein solches Operating Model erfor-
dert mehr als nur Technologie. Sie verlangt eine radikale Abkehr von traditionellen Strukturen
und den Mut zur kompletten Digitalisierung von Entscheidungsprozessen.

Ein Fluides Operating Model

Wenn Menschen nicht die Bremsklotze in einem hypereffizienten Organisation sein sollen,
braucht es Fluiditdat im Operating Model. Das ist mehr als Agilitat. Fluiditat ist die Fahigkeit,
sich schnell und effizient an Veranderungen anzupassen, indem starre Strukturen durch fle-
xible und dynamische Prozesse ersetzt werden. Auf Marktverdanderungen und technologische
Entwicklungen kann rasch reagiert werden.

Fluide Organisationen sind in der Lage, ihre Operating Models zeitnah umzubauen und neu-
en Anforderungen anzupassen. Starre Hierarchien werden durch adaptive Netzwerke ersetzt.
Teams formieren und reformieren sich sténdig neu, abhangig von den aktuellen Anforderungen
und Aufgaben. Das Ergebnis ist eine hohe Anpassungsfahigkeit und Innovationkraft, die weit
Uiber Produkt- und Serviceinnovationen hinausgeht. Und wenn Produkt- oder Serviceinnova-
tionen entstehen, passt Kiinstliche Intelligenz das Operating Model gleich mit an, so dass opti-
male Betriebsstrukturen fiir die Innovationen entstehen.

Es ist nicht einfach, diese Dynamik auszuhalten, auch nicht fiir das Topmanagement. Daher ist
Fluiditat kein Selbstlaufer. Sie bendtigt eine tiefgreifende kulturelle Transformation, bei der
Menschen Schritt fiir Schritt erfahren konnen, dass Fluiditat nicht bedrohlich ist, sondern viele
Moglichkeiten schafft und zu spannenden Jobprofilen fiihrt. Dahin zu kommen, wird ein langer
Transformationsprozess.

Es beginnt mit dem Design des Operating Models. Derzeit wird es noch von Menschen gemacht.
Das bleibt voraussichtlich nicht so. Die Entscheidung fiir eine Automation-First-Kultur legt den
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Grundstein fiir eine hypereffiziente und fluide Organisation. Personen in Vorstand und Ge-
schéftsfiihrung miissen sich allerdings bewusst sein, dass sie sich selbst ein Stiick weit ent-
machten.

Automation-First-Kultur

Wenn Systeme die Haupttreiber von Produktivitat sind, liegt nichts naher, als ihnen Prioritat
einzurdumen. Eine Automation-First-Kultur legt den Fokus darauf, Prozesse primar fiir Auto-
matisierung zu gestalten

Prozesse werden so designt, dass sie primdr automatisiert ablaufen und ebenfalls automati-
siert optimiert werden. Menschliche Interaktionen und Eingriffe werden auf ein Minimum be-
grenzt. Das hat Vorteile. Abldufe werden um einen Faktor X beschleunigt, der in den meisten
Fallen grofRer ist als zehn. Fehler, die durch menschliches Handeln entstehen, werden auf ein
Minimum zuriickgefahren. Routineaufgaben verschwinden damit mehr und mehr aus dem All-
tag. Das entlastet, kann aber ein Gefiihl von Kontrollverlust und Verlorenheit auslosen.

Stellenbeschreibungen werden sich genauso schnell anpassen wie Prozesse adaptiert werden.
Mitarbeitende ibernehmen keine festen Positionen mehr, sondern erfiillen dynamisch Rollen,
die sich aus den aktuellen Herausforderungen ergeben.

Dafiir sind die wenigsten Menschen gemacht. Wir brauchen alle eine gewisse Verlasslichkeit.
Routine gibt Sicherheit und feste Teams sind ein berufliches Zuhause. Daher wird ein grofles
Augenmerk nicht nur auf der Entwicklung fluider Prozesse, sondern auch auf einer wertschat-
zenden und menschengemafRen Unternehmenskultur liegen, die so viel Riickhalt gibt, dass Dy-
namik in Aufgaben, Prozessen und Teams akzeptiert werden kann.

Flir Unternehmen bringt die Entwicklung einige Vorteile mit sich. Hohere Effizienz erméglicht
eine bessere Positionierung gerade in preissensitiven Markten. Entweder ein Unternehmen
gewinnt groRere Marktanteile, indem es Preisflihrerschaft generiert und dennoch profitabel
bleibt. Einige Wettbewerber kdnnen wahrscheinlich nicht mithalten und es kommt zu einer
Marktbereinigung. Oder es konnen hoéhere Preise gehalten werden und durch die Produktivi-
tatssteigerungen steigen die Gewinnmargen (Siehe auch: Budzinski 2019).

Dezentrale Wertschopfung

Fluiditat funktioniert nicht in starren hierarchischen Organisationen. Unternehmen werden zu
Netzwerken von Menschen und KI-Systemen. Dazu gehort es, dass Entscheidungsbefugnisse
von einer zentralen Instanz, wie der Geschéftsfiihrung oder dem Vorstand, hin zu autonomen
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Einheiten innerhalb der Organisation verlagert werden. Eine solche Einheit kann - gerade im
Design-Raum - eine Kiinstliche Intelligenz sein.

Wird Dezentralisierung konsequent weitergedacht, l6sen sich die Grenzen zwischen den Unter-
nehmen selbst, Zulieferern, Partnern und Kunden auf. Systeme kénnen problemlos tiber Or-
ganisationsgrenzen hinweg wirken, wenn auf der anderen Seite eine Schnittstelle wartet, die
einen Impuls auffangen und addquat bearbeiten kann. Wertschopfung wird mehr und mehr
dezentral.

Eine Netzwerkdkonomie entsteht. Daten, Ressourcen und Talente flieBen dynamisch zwischen
Partnern, Start-ups und Freelancern. Unternehmen werden zu Plattformen, die aufeinander
abgestimmte Wertschopfungsketten orchestrieren. Die Rolle des Orchestrators kommt im We-
sentlichen KI-Systemen zu. Sie werden nicht nurinterne Prozesse optimieren, sondern auch die
Kollaboration steuern und die Vernetzungsarchitektur tiberwachen und optimieren, und zwar
datengetrieben, prazise und blitzschnell.

Dezentralisierung bietet Unternehmen die Moglichkeit, flexibler und innovativer zu agieren.
Gleichzeitig erfordert sie sorgfaltige Planung und effektive Kommunikation, um potenzielle
Nachteile zu minimieren. Ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen zentraler Rahmensetzung
und dezentraler Autonomie ist entscheidend, um die Vorteile beider Ansatze zu nutzen und die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern.

Die Konzepte »Kiinstliche Intelligenz als steuernde Einheit« und »Dezentralisierung von Wert-
schopfung und Entscheidungsprozessen« scheinen auf den ersten Blick widerspriichlich: Wah-
rend Kl oft als zentrales Steuerungsinstrument wahrgenommen wird, setzt Dezentralisierung
auf verteilte Entscheidungsautoritdten und Eigenverantwortung. Doch bei genauerer Betrach-
tung zeigt sich, dass beide Konzepte einander nicht nur erganzen, sondern gemeinsam eine
neue Organisationslogik ermdglichen.

Modulare KI, die nicht mehr monolithisch aufgebaut ist, sondern unterschiedliche agentische
Systeme integriert, bildet eine robuste, funktionale und ressourceneffiziente Basis. Die Archi-
tektur besteht aus einer zentralen, steuernden Kl und dezentralen Kl-Agenten.

In dezentralen Strukturen treffen lokale Einheiten Entscheidungen basierend auf den Informa-
tionen, die ihnen zur Verfligung stehen. KI kann hierbei als lokaler Enabler agieren, z.B. indem
sie Echtzeit-Datenanalysen und -prognosen bereitstellt. Kleine, autonome Ki-Agenten kdnnen
lokale Entscheidungen treffen und auf spezifische Probleme reagieren, ohne auf die Freigabe
durch eine zentrale Instanz warten zu missen. Die dezentralen Einheiten werden {iber eine
zentrale Kl-gestiitzte Plattform koordiniert, ohne dass eine starre zentrale Steuerung notwen-
digist.
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Die Ara der Post-Produktivitit

Bevor Sie weiterlesen, schauen Sie doch bitte in Ihr Biicherregal, lhre digitale Bibliothek, die
abonnierten Podcasts oder Newsletter. Was finden Sie in der Abteilung Ratgeber? Es ist be-
stimmt etwas dabei zum Thema »effizienter werden« oder »besseres Zeitmanagement« oder
»getting Jobs done« oder dhnlich. Wenn Sie die Buchhandlung ihres Vertrauens aufsuchen,
werden Sie unendlich viele weitere Werke finden, die lhnen zeigen, wie Sie sich selbst optimie-
ren konnen fir eine noch bessere Performance im Job.

Dahinter stehen zwei Jahrhunderte Industriegeschichte. Die erste industrielle Revolution, die
Ende des 18. Jahrhunderts begann, markierte den Ubergang von Handarbeit zu maschinen-
unterstiitzter Produktion. Die Erfindung der Dampfmaschine war ein entscheidender Wende-
punkt. Maschinen waren Werkzeuge der Kraftverstarkung. Menschen wurden zunehmend auf
einfache, monotone Handgriffe reduziert. Die Maschine war ein Hilfsmittel, das keine Riicksicht
auf menschliche Bediirfnisse nahm. Arbeiter mussten sich der Maschine unterordnen. Sie dik-
tierte den Rhythmus. Pausen gab es nicht, wenn die Dampfkraft lief, und die Arbeitszeiten wa-
ren oft brutal lang.

Mit der zweiten industriellen Revolution ab etwa 1870 hielt Elektrizitat Einzug in die Produk-
tion. Sie brachte das Flieband und die Massenproduktion hervor, perfektioniert durch Henry
Ford Anfang des 20. Jahrhunderts. Die Idee war maximale Effizienz durch die prazise Abstim-
mung von Mensch und Maschine. Maschinen waren keine Werkzeuge mehr, sondern Prozess-
steuerer. Der Mensch wurde zum Diener der Effizienz und verlor kreativen Spielraum. Es war
eine Hierarchie, in der Maschinen den Takt angaben und der Mensch nachzog. Die Arbeitstei-
lung am FlieBband setzte die Degradierung des Menschen zum »Radchen im System« fort. Statt
die gesamte Produktion zu tiberblicken, waren Arbeiterinnen und Arbeiter fiir einen einzigen,
sich standig wiederholenden Schritt zustandig. Die Arbeitszeiten wurden zwar kiirzer, doch die
Monotonie stieg. Erneut musste sich der Mensch der Maschine anpassen - diesmal nicht nur
physisch, sondern auch mental.

Die dritte industrielle Revolution, ab den 1960er-Jahren, brachte den Computer, die Automati-
sierung und schlieBlich das Internet. Maschinen konnten plotzlich »denken«, Entscheidungen
treffen und komplexe Prozesse steuern. Arbeitsplatze wurden automatisiert, Produktions-
ketten globalisiert. Routinearbeiten verschwanden nach und nach, wahrend anspruchsvolle-
re Aufgaben zunahmen. Maschinen begannen, Entscheidungen zu treffen - allerdings immer
noch nach den Regeln, die Menschen programmiert hatten. Der Mensch wurde zum Bediener
und Datenlieferanten. Die Maschine begann sich an die Bediirfnisse der Menschen anzupas-
sen, etwa durch ergonomisches Design oder benutzerfreundliche Schnittstellen, doch die An-
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passung war begrenzt. Gleichzeitig wurden viele Arbeitsplatze durch Maschinen ersetzt. Und
Menschen mussten sich fortbilden, um mit Computern umgehen zu kénnen. Die Anforderung
bestand darin, »mit der Maschine zu wachsenc.

Parallel begann der Aufstieg der Effizienz- und Perfektionsratgeber. Das ist verstandlich, denn
entgegen den Versprechen frither Technologiepropheten wurde die Arbeit durch die Digitalisie-
rung nicht einfacher und weniger, sondern die Anspriiche stiegen mit den technischen Moglich-
keiten und von Menschen wurde immer mehr Effizienz, Produktivitdt und Anpassungsfahigkeit
verlangt. Maschinen behielten - zwar auf eine smartere Weise - die Macht iiber den wesent-
lichen Charakter von Arbeit. Menschen sind gezwungen, lebenslang zu lernen, um mit den im-
mer schnelleren Entwicklungen Schritt zu halten.

Die Entwicklungen der ersten, zweiten und dritten industriellen Revolution haben alle dazu
gefiihrt, dass Menschen sich Maschinen anpassen mussten. Dieser Prozess ist tiber die Jahr-
hunderte so normal geworden, dass er kaum noch hinterfragt wird. Und der Druck in den
Unternehmen ist oftmals so grof3, dass Ratgeber-Autoren gutes Geld verdienen.

Kl bringt die vierte industriellen Revolution. Damit @ndert sich das Verhaltnis von Mensch und
Maschine fundamental. KI-Propheten, wie Ray Kurzweil, sehen eine transhumane Zukunft auf
uns zukommen, in der Kiinstliche Intelligenz unsere Fahigkeiten um ein Vielfaches tbersteigt
und damitzu einer quasi-natiirlichen Fortsetzung der Evolution fiihrt, in der Menschen nurnoch
eine untergeordnete Rolle spielen, vielleicht als eine Art »Haustiere« der KI (Kurzweil 1993).

Ahnliche Vorstellungen vertreten die warnenden Stimmen. KI wird nach ihrer Meinung Millio-
nen Menschen die Jobs stehlen. Der Internationale Wahrungsfonds (IWF) schatzt, dass 40%
der Arbeitsplatze weltweit — und 60% in den fortgeschrittenen Volkswirtschaften — von der Ab-
schaffung oder Verdnderung durch Kl betroffen sind. Der IWF warnt davor, dass die Technologie
das Potenzial hat, die Ungleichheit zu erh6hen (Georgieva 2024). Massenarbeitslosigkeit und
Aufruhr wéren die Folge. Und nicht zuletzt entstlinde irgendwann die Gefahr, dass sich eine
libermachtige Kl gegen die Menschheit richtet und sie ausrottet.

In beiden Fallen wird eine weitere oder sogar fortgeschrittene Abhangigkeit der Menschen von
Maschinen prophezeit. Ich stehe fiir eine andere Position, die ein neues Zusammenspiel von
Mensch und Maschine ermdglicht. Mit KI passen sich zum ersten Mal Maschinen in groBem Um-
fang an den Menschen an. Sprachsteuerung, personalisierte Kl, adaptive Systeme und kolla-
borative Roboter stellen den Menschen in den Mittelpunkt. Arbeiten wird flexibler, kreativer
und oft ortsunabhdangig. Wenn wir diese Entwicklung sinnvoll gestalten, kann es gelingen, dass
Maschinen den Part der Effizienz ibernehmen. Sie kdnnen es besser als wir.

In der Situation kdnnen Menschen sich wieder auf ihre origindr menschlichen Eigenschaften und
Fertigkeiten konzentrieren, wie Wahrnehmung, Empathie, Kreativitat, Aufbau sinnhafter Bezie-
hungen und so weiter. So kann eine produktive Koexistenz von Mensch und Kl aufgebaut werden.
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Es geht nicht darum, auf Kl zu verzichten oder Effizienz zu vernachlassigen. Im Gegenteil, ori-
ginar menschliche Qualitaten konnen durch das Nutzen von Kl-Tools sogar gesteigert werden.
Eine Studie mit 776 Fachleuten bei Procter & Gamble zeigte, dass der Einsatz von Kl einzelne
Personen so effizient macht wie klassische Zweierteams, und dass Kl-unterstiitzte Teams drei-
mal hdufiger Spitzenlosungen liefern als Teams ohne KI. Kl kann Wissensunterschiede ausglei-
chen und sogar positive Emotionen steigern (Bastian 2025).

Einfach wird es nicht. Nicht weil es so schwer wére, Kiinstliche Intelligenz entsprechend zu
entwickeln, sondern weil wir alle - Unternehmerinnen, Manager, Fiihrungskréfte und Mitarbei-
tende - darauf geprédgt und zum Teil in Business Schools darauf gedrillt sind, Menschen auf
Effizienz zu trimmen. Erst wenn ein grofles Umdenken stattfindet, welchen Beitrag Menschen
in einer durchdigitalisierten und Kl-getriebenen Wirtschaft leisten kdnnen und sollten, wird es
gelingen, die Entwicklung von Menschen und Kl so weiterzutreiben, dass eine fiir Menschen
positive Welt daraus entsteht.

Wir stehen also vor der Frage, ob die Maschine zur Partnerin wird oder ob sie eine unsichtbare
Herrscherin bleibt, deren Logik wir gehorchen miissen. Es ist eine Frage, an deren Antwort wir
arbeiten miissen. Es hingt davon ab, wie wir die Zukunft der Okonomie in Zeiten von Kl ge-
stalten.

Wir treten in die Phase der Post-Produktivitat ein. Das heif3t nicht, dass Effizienz verloren geht.
Ganz im Gegenteil. Sie wird Dank der technischen Méglichkeiten, die wir zukinftig haben wer-
den, in bisher ungeahntem Mafe zunehmen. Der Unterschied zum Produktivitatsraum wird da-
rin liegen, dass Menschen in weit geringerem Umfang zur Effizienz beitragen. Diese Rolle wird
mehr und mehr von Kl tibernommen werden.

Ein radikal veranderter Arbeitsmarkt

Effizienzexplosion im Produktivitatsraum

Beginnen wir mit einer der schwierigsten und gleichzeitig dramatischsten Fragen: Wird es in
Zukunft noch ausreichend Arbeitsplatze geben? Die Meinungen gehen auseinander. Das World
Economic Forum (WEF) prognostizierte 2024, dass die Automatisierung der Arbeitswelt schnel-
ler voranschreitet als erwartet und in den nachsten fiinf Jahren 85 Millionen Arbeitsplatze
verdrangen wird. Auf der anderen Seite sollen laut einer dlteren Schatzung 97 Millionen neue
Arbeitsplédtze entstehen (Russo 2020). Dies wére ein Nettogewinn von 14% mehr Arbeitsplat-
zen, also eine Positivbilanz. Das lasst hoffen.

Das Positivszenario geht davon aus, dass unsere Jobs wertvoller werden, und zwar im dop-
pelten Sinne. KI nimmt uns lastige Routinearbeiten ab und wir kénnen uns auf héherwertige
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und damit spannendere Tatigkeiten konzentrieren. Damit steigt unser Wertbeitrag, was sich in
einer besseren Bezahlung niederschlagen soll.

Ist das eine Rettung fiir alle? Sicher nicht. Wer heute als Ubersetzerin arbeitet, wird das mor-
gen voraussichtlich kaum noch tun kdnnen. Und eine Umschulung zur Data Analystin wird nur
fiir die wenigsten in Frage kommen. Es wird also selbst im Positivszenario mit héchster Wahr-
scheinlichkeit Verlierer geben. Hier prognostiziert das WEF, dass die gefdhrdetsten Gruppen
Unterstiitzung von Unternehmen und Regierungen bendtigen werden.

Wie sieht dann das Negativszenario aus? Seien wir ehrlich. Wenn die geschilderten Entwicklun-
gen im Entscheidungsraum so greifen, wie es sich jetzt abzeichnet, werden weltweit Millionen
Jobs verloren gehen. Ein paar Beispiele aus der Vergangenheit: Google hat im Januar 2023 6%
seiner Belegschaft (12.000 Mitarbeiter) aufgrund von Kl-gesteuerter Automatisierung entlas-
sen und 2024 noch einmal 1.000 Personen. Meta kiindigte im Januar 2025 an, die Belegschaft
um 5% (3.600 Mitarbeitende) zu reduzieren. 2023 gab es eine Welle mit 11.000 Entlassungen
(13% der Belegschaft), begriindet mit gesteigerter Ki-Effizienz. Microsoft hat im Januar 2023
10.000 Stellen gestrichen, teilweise aufgrund von Kl-gestiitzten Automatisierungstools. Eben-
falls 2023 entlie® Amazon 27.000 Mitarbeitende, unter anderem in mehreren Abteilungen, in
denen es bedeutende Fortschritte durch Kl gab. Salesforce entliel3 im Januar 2023 10% sei-
ner Mitarbeitenden (8.000 Personen) und begriindet das mit Kl-gestiitzter Automatisierung,
die den Bedarf an bestimmten Funktionen verringert. 2025 waren es noch einmal Giber 1.000
Positionen. Spotify hat 2025 bekannt gegeben, keine neuen Stellen mehr zu schaffen, die auch
durch KI ersetzt werden konnen. Und das 2023 in Stockholm gegriindete Startup Loveable
macht sich auf den Weg, mit KI die komplette Zunft der Softwareentwickler tiberfliissig zu ma-
chen. Ich selbst habe mit dem System innerhalb weniger Tage und mit 50 Euro Einsatz fiir mein
Unternehmen ein komplexes Verwaltungstool bauen kdnnen, fiir das ich friiher ein Team von
drei bis vier Entwicklern tiber ein halbes Jahr beschéftigt hatte.

Was fallt auf? Es sind Tech-Firmen, die Vorreiter in Sachen Kl sind, die massive Personalein-
sparungen praktizieren, und der vom WEF prognostiziert Zuwachs an Arbeitsplatzen zeigt sich
nicht. Im Gegenteil, im Schnitt gibt es einen Verlust von ca. 10%. Und wir stehen erst am Anfang
einer Entwicklung, die exponentiell verlaufen wird.

Miissen wir Angst haben? Besser nicht, denn Angst ist eine destruktive Kraft. Stattdessen soll-
ten wir uns sorgen und gestalten. Mitarbeitende kdnnen bereits danach Ausschau halten, wie
sie sich fiir das Kl-Zeitalter weiterqualifizieren. Unternehmen sollten nicht zogern, friihzeitig Er-
fahrungen mit Kl zu sammeln, Szenarien fiir die eigene Entwicklung, Innovationen und ein ver-
andertes Portfolio zu entwickeln. Regierungen miissen ihre Tragheit liberwinden und schnell
und proaktiv Plane entwickeln, wie Gesellschaften und deren Sozialwesen resilient werden
kdnnen gegeniiber moglichen Entlassungswellen, selbst wenn sie nicht so schlimm werden
sollten. Abwarten wird nicht helfen.
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Kinstliche Intelligenz bringt Unternehmensprozesse gewaltig voran —von der Personalplanung
liber Finanzprognosen bis hin zur Kundenbetreuung. Doch wo Licht ist, fallt auch Schatten.
Je stdrker Kl in Entscheidungsprozesse integriert wird, desto groRer werden die potenziellen
Risiken. Verzerrungen (Bias), Qualitdtsméngel und der Verlust menschlicher Urteilsfahigkeit
konnen Unternehmen nicht nur teuer zu stehen kommen, sondern auch Vertrauen, Reputation
und langfristig Innovationskraft gefédhrden. Schauen wir uns die zentralen Problembereiche
genauer an.

Grenzen der KI-Autonomie

Wenn Kl im Entscheidungsraum beginnt, selbststéndig Entscheidungen zu féllen, ist Aufmerk-
samkeit gefordert. Zwei Aspekte sind kritisch, weil sie in der Interaktion zwischen Mensch und
Maschine gravierende Probleme bereiten kdnnen: Verzerrungen und der Verlust der mensch-
lichen Urteilsfahigkeit.

Verzerrungen und Vorurteile (Bias)

Kl ist weder objektiv noch fehlerfrei oder neutral - sie spiegelt die Werte und Annahmen ihrer
Entwickler wider und folgt den Regeln, die ihr einprogrammiert wurden. Verzerrungen und Bias
in Datensatzen gehdren mit zu den bekanntesten Problemen von Kl- und IT-Systemen. Unter
Entwicklern und Data Analysten gilt seit langem die Regel »garbage in — garbage out« (»Wenn
man Datenmiill fiittert, kommt auch nur Mill heraus«). Wenn historische Daten gesellschaft-
liche oder unternehmerische Ungleichheiten widerspiegeln, reproduziert die Kl genau diese
Muster. Ein klassisches Beispiel war die diskriminierende KI von Amazon, die bei der Bewer-
berauswahl Frauen benachteiligte, weil das Trainingsmodell auf mannlich dominierten Bewer-
bungsdaten basierte.

Im Unternehmensumfeld werden betriebseigene Daten verwendet, um Systeme zu trainieren.
Sie leidenin der Regel darunter, dass sie nur ein schmales Fenster der Realitat abbilden. In zahl-
reichen Projekten habe ich gesehen, dass Analysen tiber Kundenbediirfnisse und Kundenver-
halten sich nur auf regelmaRig kaufende Bestandskunden bezog. Damit entsteht eine kritische
Wissensliicke. Denn gerade die Bediirfnisse von Kunden, die nur einmal kaufen und dann aus
Unzufriedenheit nie wieder, oder derjenigen, die noch nie daran gedacht haben, werden nicht
reprasentiert und nicht analysiert. Diese Kundengruppen sind oftmals Impulsgeber fiir Innova-
tionen, die marktverandernd sein konnen.
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Gravierend ist, dass Folgen von Verzerrungen und Bias oftmals nicht auffallen, da keine kont-
rastierenden Ergebnisse vorliegen. Daraus entstehende Diskriminierungen konnen Vertrauens-
verlust und massive Reputationsschaden auslésen. Die Liste der Unternehmen, die 6ffentlich
fuir ihre »unfairen« KI-Systeme kritisiert werden, wird immer langer.

Verzerrungen und Bias konnen nie vollstandig eliminiert werden. Und der Ehrlichkeit halber
miissen wir eingestehen, dass auch Menschen mit einem nicht unerheblichen MaR an Verzer-
rungen und Bias ausgestattet sind. Das macht es nicht besser. Deshalb erfordert verantwortli-
cherUmgang mitKl, dass Datenmanagement bewusst und kritisch betrieben wird, regelméaRige
Audits stattfinden und Entwicklungsteams bewusst divers zusammengestellt werden. Verant-
wortliches Datenmanagement darf kein »Nebenprojekt« bleiben.

Verlust menschlicher Urteilsfahigkeit

Mehrere Studien haben mittlerweile gezeigt, dass wir Menschen Kl oft zu sehr vertrauen. For-
scher der Stanford University untersuchten z.B., ob die Bereitstellung von Erklarungen fiir KI-
Entscheidungen das tibermaRige Vertrauen der Nutzer in KI-Systeme mindert. Die Studie kam
zu dem Schluss, dass Erklarungen zwar helfen, aber die Tendenz, der KI unangemessenes Ver-
trauen entgegenzubringen, nicht vollstandig beseitigen (Miller 2023). GrofRe Sprachmodelle,
wie ChatGPT liefern derart geschliffene Antworten, dass selbst der grofite Blodsinn liberzeu-
gend klingen kann.

Mustafa Suleyman, CEO von Microsoft Al, warnt vor der zeitnahen Entstehung von »Seemingly
Conscious Al« (SCAI) (Suleyman 2025). Damit bezeichnet er KI-Systeme, die liberzeugend den
Anschein von Bewusstsein erwecken, ohne tatsachlich bewusst zu sein. Sie zeigen eine Person-
lichkeit, ohne eine Person zu sein (ohne »Personhood«). Die Systeme simulieren alle Marker
von Bewusstsein (Selbstbezug, Erinnerung, Emotionen, Praferenzen, Zielsetzung), sodass viele
Menschen sie als »Person« wahrnehmen. Ich teile seine Auffassung, dass das eigentliche Risiko
von Kl nicht in echter Maschinenbewusstheit liegt, sondern in der Illusion von Bewusstheit, die
zu Fehlattribution von Personhood mit psychischen und sozialen Nebenfolgen fiihren kann. Je
mehr Kl in Entscheidungsprozesse eingebunden wird, desto hadufiger verlassen sich Menschen
blind auf die scheinbar kluge Kl-Entscheidung. Doch Maschinen machen Fehler und haben
keine ethischen MaRstébe, kein Bauchgefiihl und kein Gespiir fiir Nuancen. Das ist ein Risiko,
dem begegnet werden muss. Die Folgen konnen sonst betrachtlich sein. Menschen kdnnten
aufhoren, kritische Fragen zu stellen, selbst wenn die Ergebnisse offensichtlich fehlerhaft sind.
Das standige Verlassen auf Kl kann dazu flihren, dass Fachwissen und menschliche Urteilskraft
schwinden. Menschen werden urteilsblind.

Die schiere Masse der zu beurteilenden maschinellen Aussagen wird die Tendenz verstarken.
Kl-gestiitzte Kommunikationstools werden den Arbeitsalltag dominieren. Automatisierte Mee-
ting-Protokolle, KI-Assistenzsysteme, die To-Do-Listen erstellen, proaktive Analysen und vie-



7 Zusammenarbeit von Menschund KI | 113

les andere uiberfluten die Aufnahmekapazitdt von Menschen. Es ist unmdglich, jeden Einzelfall
kritisch zu hinterfragen.

Menschliche Kontrolle ist demnach nicht umfassend moglich, darf aber nie vollstdndig
verschwinden. Ein »Human-in-the-Loop«-Ansatz, bei dem Menschen KI-Entscheidungen
Uberpriifen und gegebenenfalls korrigieren, ist Grundvoraussetzung fiir verantwortliche Ent-
scheidungen. Der Schlissel liegt darin, Kl als Unterstiitzung und nicht als Ersatz fiir mensch-
liches Denken zu begreifen.

Auch wenn im Design-Raum das Unternehmen in seinen wesentlichen Funktionen von Kl ge-
fiihrt wird, darf es keine reine Autopilot-Funktion sein. Es liegt in der Verantwortung der Unter-
nehmensleitung, klare funktionale und ethische Richtlinien fiir den Kl-Einsatz zu entwickeln
und den Handlungsrahmen fiir KI zu definieren. Dabei muss genau hingeschaut werden, in wel-
chen Fallen und wie menschliche Kontrollinstanzen eingeschaltet werden.

Es gibt einen technischen Ansatz, Entscheidungen verantwortbar zu machen. Die Entwicklung
transparenter, vertrauenswiirdiger Kl bis hin zu verantwortlicher Kl sind heifle Themen. Der
Schliissel liegt in der Nachvollziehbarkeit von Entscheidungsprozessen. Bisher ist es schwer
nachzuvollziehen, wie eine Kl zu ihren Folgerungen kommt. Erst wenn Systeme in der Lage
sind, nicht nur Ergebnisse zu liefern, sondern in einem Selbstreflexionsprozess den Weg dahin
mit darzustellen, werden ihre Ergebnisse beurteilbarer und kritisch hinterfragbar.

Kinstliche Intelligenz ist ein machtiges Werkzeug, aber sie braucht den Menschen als morali-
schen und strategischen Kompass. Denn es ist genau das, was uns als Menschen auszeichnet:
die Fahigkeit, tiber die reine Logik hinauszudenken.

Teams der Zukunft

Die Integration von Kiinstlicher Intelligenz in Teamarbeit verandert nicht nur die Arbeitspro-
zesse, sondern auch die Struktur, Kommunikation und Dynamik innerhalb der Teams. Mensch
und Kl werden in hybriden Teams kooperieren, in denen beide ihre Starken optimal einbringen.

Bereits heute nutzen Teams Kl-Agenten als Sparringspartner, um z.B. in Brainstormings neue
Ideen zu generieren. In Zukunft wird es kaum mehr Teams geben, die nur aus Menschen be-
stehen. Virtuelle Teammitglieder, also Kl-Tools und automatisierte Systeme werden Aufgaben
Uibernehmen, Daten analysieren und Entscheidungen vorbereiten. Die Starke der Systeme liegt
darin, repetitive, datenlastige und analytische Aufgaben auszufiihren, wahrend Menschen sich
auf Kreativitat, strategisches Denken und emotionale Intelligenz konzentrieren kdnnen. Daraus
kann eine fruchtbare Zusammenarbeit entstehen. Wenn Technologie organisch eingefiihrt wird
und die wahren Bediirfnisse von Teams beriicksichtigt bleiben, kann das sogar recht reibungslos
vonstattengehen, da Teams echte Arbeitserleichterungen und Qualitatsverbesserungen spiiren.
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Etliche Vertriebsteams setzen bereits Kl ein, um Marktanalysen und Kundenprofile zu erstel-
len, wéhrend Menschen diese Informationen nutzen, um individuelle Verkaufsprozesse zu ent-
wickeln und den personlichen Draht zu Kundinnen und Kunden aufzubauen. Perspektivisch
werden Kl-gestiitzte Kommunikationstools den Teamalltag unterstiitzen. Automatisierte Mee-
ting-Protokolle, Kl-generierte To-Do-Listen erstellen oder Kl-Coaches, die Teamdynamiken
analysieren und Hilfestellung anbieten, werden gelebte Teamrealitat.

Virtuelle Zusammenarbeit wird zur Norm. Geografische Grenzen werden immer unbedeuten-
der. Teams werden globaler und diverser. In nicht allzu ferner Zeit werden Teammitglieder
sogar in Form virtueller Avatare an Meetings teilnehmen kénnen und ihren Sachverstand ein-
bringen (siehe: Mollick 2024).

Emotionale Intelligenz, Empathie und Kreativitat entwickeln sich zur wichtigsten Wahrung im
Team. Das sind die menschlichen Starken, die Kl auf lange Sicht nicht schlagen kann. Fokussie-
ren Teams sich darauf, entsteht eine produktive Zusammenarbeit. Gehen sie in Konkurrenz zu
den analytischen Fahigkeiten einer KI, kdnnen sie nur verlieren.

Wie wird der Wandel verlaufen? Wir konnen die Situation mit Entwicklungen in schnell wach-
senden Unternehmen vergleichen. Hier erleben Mitarbeitende, dass sie in einem kleinen Team
beginnen und sehr viele heterogene Aufgaben parallel erledigen miissen. In der Skalierungs-
phase werden dann in rascher Folge immer mehr Spezialisten eingestellt und Personen, die
frither fir mehrere Dinge gleichzeitig zusténdig waren, sich jetzt auf Weniges konzentrieren
konnen oder miissen. Andere steigen auf in eine Flihrungsposition und libernehmen mehr ko-
ordinierende Aufgaben.

Die Transformation zu einem Kl-gestiitzten Unternehmen funktioniert genauso. Viele Arbeiten
werden weniger, manche verschwinden sogar komplett, andere entstehen neu. Damit ergeben
sich fiir Menschen zwei Entwicklungsperspektiven. Entweder es entsteht die Freiheit, sich nicht
mehr so sehr um lastige Routinearbeiten kiimmern zu missen und sich stattdessen intensiv
auf Spezialgebiete konzentrieren zu kdnnen, oder der Berufsweg fiihrt in eine eher koordinie-
rende und liberwachende Richtung, sozusagen als Flihrungskraft der KI.

Das ist heute bei Kl-gestiitzter Entwicklung mit Tools wie GitHub Copilot, AWS CodeWhisperer,
Intellicode, Lovable oder Cursor zu sehen. Die Systeme schreiben mit wenigen Angaben aus-
fiihrbaren Code. Teilweise scheinen sie sogar die Intentionen der Softwareingenieure zu erken-
nen. Die Rolle von Entwicklerinnen verandert sich. Code schreiben zu kénnen, ist nicht mehr
die Kernkompetenz. Vielmehr ist die Fahigkeit gefragt, intelligente Architekturen und Prozesse
zu designen, der Maschine das Coding zu liberlassen, Ergebnisse zu kontrollieren und zu testen
und vor allem die Anforderungen der Auftraggeber im Auge zu behalten.

Damit bekommt die menschliche Rolle eine hohere Wertigkeit im Gesamtkontext. Inwieweit es
gelingt, ganze Entwicklerteams dahin zu befahigen, hangt von betriebsinternen Programmen
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und wesentlich von der Fiihrung ab. Ein einfaches Reduzieren der Kopfzahl, weil die Kl ja so
produktiv ist, wird dieser Entwicklung nicht gerecht. Es braucht intensive Begleitung.

Wenn die Kollegin eine Kl ist

So vorbereitet, sollte die Zusammenarbeit von Menschen und Kl gut funktionieren. Immer
mehr werden KI-Systeme zu fast gleichberechtigten Teammitgliedern oder zu Partnern, mit
denen eine mindestens so intensive alltdgliche Interaktion stattfindet, wie mit Kollegen.

Der Kl wird es egal sein, wer auf der anderen Seite sitzt. Und wir Menschen besitzen einzig-
artige Fahigkeiten, mit Technik zu kooperieren. Viele Leser werden sich wahrscheinlich noch
daran erinnern, wie leicht und intensiv es moglich war, eine zutiefst emotionale Beziehung zu
Technik aufzubauen. Es geschah in den 90er Jahren und es war wie eine weltweite Epidemie.
Aki Maita erfand 1996 fiir das japanische Unternehmen Bandai ein Spielgerdt in Form eines
Eis mit einem minimalistischen Schwarz-WeiR-Display und drei Knépfen. Das Tamagotchi war
geboren. Durch Driicken der Knépfe konnte ein kleiner Pixelhaufen, der als Kiiken bezeichnet
wurde, gefiittert und versorgt werden. Wehe, das geschah nicht angemessen oder zur richtigen
Zeit. Dann starb das Kiiken.

Kinder schmuggelten das Gerat in Schulen ein, um jederzeit fiittern zu kdnnen. Ganze Familien
sind in emotionale Katastrophen gerutscht, weil ein pflegebeauftragtes Elternteil das virtuelle
Lebewesen vernachldssigt hatte. All das zeigt, dass wir Menschen anfillig sind, starke Emotio-
nen und Bindungen zu allem aufzubauen, was auch nur im allergeringsten MalRe Anzeichen von
Lebendigkeit zeigt (Yang & Oshio 2025). Eine Umfrage von The Guardian illustriert, wie berei-
chernd, hilfreich und begrenzt Beziehungen zu Chatbots und Avataren gerade fiir neurodiverse
Menschen sein kdnnen (Batty 2025).

Insofern besteht groRe Hoffnung, dass KI mit den Fahigkeiten des Entscheidungs- und Design-
Raums Akzeptanz findet. Voraussetzung ist allerdings eine menschengemaRe Gestaltung. Nur
wenn Kl-Tools nicht als Rivalen, sondern als Unterstlitzer erlebt werden, kann das gelingen.
Klare Prozesse, realistische Erwartungen und eine transparente Aufgabenverteilung zwischen
Mensch und Maschine sind Voraussetzungen.

Erste Studien zeigen, dass die Zusammenarbeit von Mensch und Maschine gelingen kann.
Kl-Agenten werden zu integrierten Teammitgliedern und erhdhen Effizienz und Resilienz der
Teams (Stave, Kurt & Winsor 2025). Eine solch produktive Zusammenarbeit entsteht aber nicht
von allein. Sie muss gestaltet werden und es ist Aufgabe verantwortlicher Menschen in Orga-
nisationen, rechtzeitig die Schritte zum Aufbau einer positiven Mensch-KI-Kultur einzuleiten.
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8 Makrookonomie und Geopolitik

Bisher haben wir uns mit den Verdnderungen beschiftigt, die auf Unternehmen zukommen.
Das war wichtig, um zu verstehen, welche Dynamiken sich entfalten. Dabei diirfen wir nicht ste-
hen bleiben. Verdnderungen im Kleinen werden makro6konomisch Entwicklungen ausldsen,
die Wirtschaftssysteme auf regionaler und globaler Ebene disruptiv verandern.

Wir haben gesehen, welche Wirkungen das Internet seit den 90er Jahren ausgeldst hat. Tra-
ditionelle Produktions- und Arbeitsprozesse sind fundamental verdandert worden, hin zu digi-
talisierten und vernetzten Strukturen mit hoher Effizienz bei dramatisch gesunkenen Kosten.

Klassische Industriejobs wurden massiv reduziert, wahrend neue Arbeitsplatze in der Tech-
und Dienstleistungsbranche entstanden sind. Plattformdkonomie, Gig-Arbeit und Remote-
Work-Modelle haben traditionelle Beschéftigungsstrukturen aufgebrochen und flexibilisiert.
Die langfristigen Folgen dieser Entwicklung sind ambivalent. Wéhrend einige Volkswirtschaf-
ten von neuen Hochlohnsektoren profitieren, fiihrt die Automatisierung in anderen zu Unsi-
cherheit und Prekarisierung.

Mitdem Internet entstanden vollkommen neue Marktmodelle, die iber Netzwerkeffekte globa-
le Markte dominieren. Tech-Giganten wie Google, Amazon, Meta (Facebook, Instagram, Whats-
App) oder Alibaba kontrollieren zentrale digitale Infrastrukturen und haben eine beispiellose
Marktmacht erlangt. Griinder erreichten innerhalb kiirzester Zeit einen zuvor unvorstellbaren
Reichtum und eine ungeheure Macht liber Markte, Ressourcen und Meinungen. Solche Oligo-
polisierungstendenzen haben klassische Marktstrukturen tiefgreifend verandert, da Skalenef-
fekte im digitalen Raum asymmetrisch zugunsten weniger Akteure wirken. »The Winner takes
all.«

Gleichzeitig entwickelte sich eine neue Phase der wirtschaftlichen Globalisierung. Digitale
Kommunikation und E-Commerce haben den internationalen Handel erheblich erleichtert und
kleinere Unternehmen weltweit wettbewerbsfahig gemacht. Wahrscheinlich haben die meis-
ten von uns schon irgendeinen Artikel von einem kleinen chinesischen Anbieter online gekauft.
Das wére vor ein paar Jahren undenkbar gewesen.

Digitalisierung hat ebenfalls zu einer stérkeren Fragmentierung von Wertschopfungsketten ge-
fiihrt, da Unternehmen zunehmend spezialisierte Dienstleistungen global auslagern. Entfer-
nung ist kein Problem mehr und regionale Nischen sind verschwunden.

Deutlich wird das auf den Finanzmarkten. Sie sind mittlerweile hoch vernetzt, ganz neue An-
lageklassen, wie Kryptowahrungen, sind entstanden und die Digitalisierung des Finanzsektors
insgesamt ist weit fortgeschritten. Hochfrequenzhandel, algorithmische Investitionen und die
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Demokratisierung des Finanzwesens durch FinTechs haben die Dynamiken globaler Kapital-
strome grundlegend verandert.

Welche Auswirkungen hatten die Entwicklungen auf Preise? Transparenz ist unvermeidlich ge-
worden. Ich erinnere mich noch gut an ein Gesprach mit einem Unternehmer in den 90er Jah-
ren, der mich verzweifelt fragte, wie er denn eine Seite im Internet abstellen kdnnte, auf der
frecher Weise offengelegt wurde, was seine Produktkategorien bei ihm und Konkurrenzunter-
nehmen kosten. Mittlerweile nennt man das Vergleichsportal und es gehort zur Wirtschaft ein-
fach dazu. Transparenz ist zum Standard geworden. Das hat in vielen Segmenten deflationére
Effekte erzeugt, etwa durch giinstige E-Commerce-Angebote. Gleichzeitig hat die datengetrie-
bene Wirtschaft das dynamische Pricing optimiert und neue Konsumanreize geschaffen, die
traditionelle Angebots-Nachfrage-Modelle beeinflussen.

Regierungen hatten von Anfang an Schwierigkeiten, mit der rasanten digitalen Transforma-
tion Schritt zu halten. Es ging zu schnell und war zu anders im Vergleich zu vorhergehenden
wirtschaftlichen Verdanderungen. Wahrend einige Staaten versuchen, durch Regulierung Mono-
polisierungstendenzen einzuddmmen (z.B. DSGVO, Digital Markets Act), setzen andere auf
Kontrolle tber digitale Infrastruktur (China, Russland). Daraus sind neue geopolitische Span-
nungsfelder entstanden. Digitale Souveranitat ist zu einem zentralen wirtschaftspolitischen
Faktor geworden.

Das Internet hat also makrodkonomisch nicht nur neue Wachstumsquellen eréffnet, sondern
auch tiefgreifende strukturelle Veranderungen bewirkt. Marktmechanismen wurden trans-
formiert, traditionelle Industrien herausgefordert und eine global vernetzte und zunehmend
fragmentierte Wirtschaft ist entstanden. Ein Stillstand ist nicht in Sicht. Die Themen Regulie-
rung, Verteilungsgerechtigkeit und technologische Abhangigkeiten werden in ihrer Bedeutung
zunehmen.

Und jetzt kommt auch noch die Kiinstliche Intelligenz. Makro6konomisch wird Kl zu einer noch
nie dagewesenen Marktverschiebung fiihren. Wirtschaftliche Dominanz wird nicht mehr durch
Kapital oder Arbeitskrafte bestimmt, sondern durch den Zugriff auf die leistungsfahigste Kl. Ein
digitaler Wettlauf zwischen Unternehmen und Staaten hat langst begonnen.

Der gesamte Arbeitsmarkt wird radikal transformiert. Diese Transformation wird massive
volkswirtschaftliche Folgen haben, von Produktivitatssteigerungen bis hin zu einer vollsténdi-
gen Neudefinition von Arbeit und Wertschépfung.

Die folgenden Kapitel sind besonders interessant fiir Volkswirte, Politikerinnen und Wahrungs-
banker. Trotzdem steckt fiir Unternehmerinnen und Manager Sprengstoff in dem, was sich auf
makrookonomischer Ebene tun wird.
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Internationale Wirtschaft

Die zunehmende Integration Kiinstlicher Intelligenz in wirtschaftliche Prozesse und Finanzsys-
teme wird nicht nur nationale Wirtschaften transformieren, sondern auch internationale Wirt-
schaftsbeziehungen fundamental verandern. Doch wie genau? Das ist schwer zu sagen, da es
viele unbekannte Variablen und Wechselbeziehungen gibt. Nach einer umfassenden Recherche
habe ich drei grofle Sprachmodelle in eine Delphi-Studie eingebunden. Daraus sind vier Sze-
narien entstanden, die sich je nach geopolitischer Entwicklung, Regulierung und technologi-
schem Fortschritt ergeben konnen.

Szenario 1: Der globale KI-Wettlauf (»Kalter KI-Krieg«)

Die USA und China definieren Kl als den entscheidenden Faktor flir wirtschaftliche und geopoli-
tische Macht und fahren eine aggressive, nationalistische Kl-Strategie. Europa bleibt regulato-
risch zuriickhaltend. Dominierende KI-Systeme stammen weiterhin entweder aus den USA (Big
Tech) oder China (staatlich gelenkte Konzerne). Zwischen USA und China entsteht eine Rivalitat
um Hegemonie - hoffentlich nur auf wirtschaftlichem Gebiet. Das fiihrt zu:

Handelskrieg um Ki-Technologie: Staaten setzen KI-Exporte als geopolitische Waffe ein, dhn-
lich wie heute bei Halbleitern.

Blockbildung in der Weltwirtschaft: Die USA und ihre Verbiindeten treten an gegen China und
seine Einflusszone. Lander miissen sich zwischen den beiden Technologiestandards entschei-
den.

Daten werden zum neuen Handelsgut: KI benétigt immense Mengen an Trainingsdaten. Lan-
der mit restriktiven Datenschutzregimen (EU) erleiden einen Nachteil gegeniiber Landern mit
freizligiger Datenpolitik (China, USA).

Kl-bedingte Deindustrialisierung in Schwellenlandern: Produktion kehrt durch KI-Automa-
tisierung in Hochlohnldnder zuriick, wodurch Schwellenldnder wirtschaftlich ins Hintertreffen
geraten.

Eine solche Entwicklung hdtte massive Folgen fir internationale Wirtschaftsbeziehungen.
Protektionistische MalRnahmen nehmen zu. Staaten verhindern den Export kritischer Kl-Tech-
nologien, um sich wirtschaftliche Vorteile zu sichern. Markte werden entkoppelt und die Glo-
balisierung zu einer Regionalisierung zurlickgefahren. Handelsstrome werden durch politische
und technologische Allianzen neu ausgerichtet. Am schwersten wird es fiir Schwellenldnder.
Lander wie Indien, Bangladesch oder Vietnam, die stark von giinstiger Arbeitskraft abhéngig
sind, verlieren durch Kl-gestiitzte Automatisierung ihre Wettbewerbsfahigkeit.
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Szenario 2: Kl als globaler Wachstumsmotor (»Kooperative Multipolaritat«)

Kl wird als gemeinsames Gut verstanden und internationale Kooperationen ermdglichen eine
gerechtere Verteilung der wirtschaftlichen Vorteile. Statt nationaler Abschottung setzen grofie
Wirtschaftsmachte auf offene Kl-Standards, multilaterale Forschungspartnerschaften und ge-
meinsame Regulierungen. Das zeigt sich in Folgendem:

Internationale Zusammenarbeit bei KI-Standards: WTO, OECD und UN spielen eine Schliissel-
rolle in der Definition globaler KI-Normen.

Freier Fluss von Kl-Innovationen: Staaten und Unternehmen teilen KI-Fortschritte, um Wirt-
schaftswachstum weltweit anzukurbeln.

Neues Wirtschaftswachstum in Schwellenlandern: Kl ermdglicht neue digitale Geschaftsmo-
delle in Afrika, Lateinamerika und Siidostasien.

Globale Steuerabkommen fiir KI-Unternehmen: Regulierungsbehérden verhindern durch ab-
gestimmte Politik die monopolistische Konzentration von KI-Gewinnen.

Dieses Szenario bietet einige Vorteile. Regionen schotten sich nicht ab. Verbiinde wie die EU,
ASEAN oder die Afrikanische Union profitieren von gemeinsam entwickelten Kl-Standards.
Die Entwicklung wére vorteilhaft fiir Schwellen- und Entwicklungslédnder. Sie hatten eine re-
elle Chance zu partizipieren und aufzuholen. Kl hilft, strukturelle Probleme in Landwirtschaft,
Bildung und Gesundheitswesen zu l6sen. Und insgesamt gébe es mehr politische Stabilitat.
Gemeinsame Investitionen in KI-Entwicklung reduzieren geopolitische Spannungen und gene-
rieren eine Friedensdividende.

Szenario 3: KI-Monopole und digitale Imperien (»KI-Oligarchie«)

Die KI-Entwicklung wird vollstdndig von einigen wenigen multinationalen Konzernen domi-
niert. Staaten haben nur begrenzte Kontrolle iber die Technologie, wahrend Unternehmen wie
Google, Microsoft, Tencent oder OpenAl die globale Kl-Infrastruktur betreiben. Die Welt séhe
folgendermallen aus:

Oligopolbildung: Die grofiten Kl-Unternehmen dominieren nicht nur nationale Markte, son-
dern tibernehmen gesamte Wirtschaftsbereiche weltweit.

Staatliche Regulierung scheitert: Versuche, KI-Markte zu regulieren, fiihren zu Konflikten zwi-
schen Regierungen und Tech-Konzernen.
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Datenhoheit bei privaten Konzernen: Regierungen haben nur eingeschrankten Zugriff auf
wirtschaftlich relevante Daten, wahrend KI-Firmen Handels- und Finanzstréme in Echtzeit kon-
trollieren.

Regionale Ungleichheit steigt: Kl-gesteuerte Markte bevorzugen wirtschaftlich starke Regio-
nen, wahrend schwachere Lander weiter abgehangt werden.

Steigende Handelsungleichgewichte: Staaten ohne fiihrende Kl-Technologie miissen teure
Lizenzen kaufen, was ihre Leistungsbilanz belastet.

Im Jahre 2025 schien es so, als ob dies das praferierte Szenario amerikanischer Big-Tech-Unter-
nehmen unter der Regierung von Trump ist. Es kommt mit einem hohen Preis fiir Staaten und
99,999% der Biirgerinnen und Biirger:

Staaten verlieren Souveranitat liber wirtschaftliche Entwicklungen: Unternehmen agieren
autonom und sind machtiger als viele Regierungen.

Steigende Ungleichheit zwischen Landern: Entwicklungslander werden von datenreichen
Landern wirtschaftlich dominiert.

Regierungen als Bittsteller bei Tech-Konzernen: Staaten miissen mit den KI-Oligopolen ver-
handeln, um Zugang zu technologischen Fortschritten und ggf. Geldern zu erhalten.

Verlust demokratischer Prinzipien: Uber ihre Macht kénnen Unternehmen mehr Einfluss auf
politisches Handeln ausiiben als die liberwaltigende Mehrheit der Biirger.

Szenario 4: Kl als Machtmittel (»Aggressive KI-Geopolitik«)

Kl wird von Staaten als strategische Waffe genutzt. KI-gesteuerter Handel und Finanzen wer-
den gezielt so eingesetzt, dass geopolitische Einflusszonen ausgebaut und andere Regionen
destabilisiert werden. Auch digitale Angriffe tiber KI-Trollfarmen und KI-Hacking gehéren zum
Repertoire. Das fiihrt zu:

Geopolitischer Manipulation durch Ki-gestiitzte Informationskriege: Handelspartner und
Konkurrenten werden durch Kl-Strategien wirtschaftlich und politisch unter Druck gesetzt.

Kl-gestiitzte Wirtschaftssanktionen: Staaten setzen Kl ein, um Handelsfliisse so zu beeinflus-
sen, dass Konkurrenten geschwdcht werden, durch z. B. selektive Z6lle in Echtzeit und algorith-
mische Sanktionen.
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9 Methoden

Schauen wir uns ein paar Methoden an, die helfen, eine belastbare und relevante Vorstellung
der Zukunft zu erstellen. Die Ergebnisse der Methoden sind alles andere als fehlerfrei. Doch
selbst Irrtimer besitzen bei dem Versuch, sich der Zukunft anzunahern, einen grof3en Vor-
teil gegeniiber Ahnungslosigkeit. Wahrend Unternehmen im Zustand der Ahnungslosigkeit
von Entwicklungen kalt erwischt werden, besitzen Unternehmen im Zustand des Irrtums zu-
mindest eine Vorstellung von dem, was kommen kdnnte. Kommt es anders als gedacht, kann
schneller und praziser reagiert werden als aus dem Zustand der Ahnungslosigkeit heraus.

Wenden wir diese Methoden angemessen an, entsteht nicht nur eine einzige Voraussage, die
fehlerhaft sein kann, sondern eine Bandbreite von moglichen Entwicklungen, innerhalb derer
sich Zukunft entfalten wird. Dafiir miissen oft mehrere Verfahren gleichzeitig angewendet wer-
denund esbraucht ein Team, in dem unterschiedliche Kompetenzen zusammenwirken. Gelingt
es, einen solchen Zukunftsraum fundiert zu beschreiben, werden wahrscheinlich nur wenige
Entwicklungen komplett auRerhalb liegen. Das schafft Handlungsfahigkeit und Beweglichkeit.

Wissenschaft, Wahrscheinlichkeit und Irrtum

Es gibt eine Jahrhunderte alte Tradition, sich dem Unbekannten zu nahern. Es ist die wissen-
schaftliche Methode.

Modell/Theorie
Grundannahmen
Al B! C!
Wahrnehmung/Messung Hypothesen Interpretation
a=>b
o Daten
Phanomene | | 10011001
~ 7

Experimente

Welt

Grafik 6: Die wissenschaftliche Methode. © Uwe Weinreich 2026, lizenziert unter CC BY SA 4.0
(Creative Commons o. J. a)
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Die Grundstruktur ist einfach, auch wenn es im Detail kompliziert werden kann. Es lohnt sich,
zumindest den grundlegenden Prozess in den Methodenkanon des Unternehmensalltags auf-
zunehmen, zumindest dort, wo es um Strategie, Innovation und Unternehmensentwicklung
geht. Dazu miissen wir uns ein paar Grundprinzipien der wissenschaftlichen Methode in Erinne-
rung rufen. Grafik 6 zeigt schematisch, wie sie funktioniert.

Wir miissen anerkennen, dass wir mit unserem Sinnesapparat und all unseren technischen Mit-
teln stets nur einen Teil der Welt erfassen konnen. Aus dem bauen wir unser Weltverstandnis.
Esist eine aktive Konstruktion, die uns hilft zu verstehen, wie die Welt funktioniert, die aber bei
neuen Erkenntnissen zumindest teilweise neu konstruiert werden muss. Neues Wissen wird in-
spiriert durch Ideen und entsteht aus Empirie, also aus nachvollziehbarer Erfahrung, aus Mess-
werten, aus Experimenten und aus Beobachtungen, jedoch nicht aus Eingebungen, Fantasien,
Visionen oder personlichen Interessen.

Wissenschaftliche Modelle, Theorien und Hypothesen miissen schliissig und in sich logisch
sein. Wenn zwei Theorien denselben Effekt erklédren, ist es klug, derjenigen den Vorzug zu ge-
ben, der das einfachere Erklarungsmodell zugrunde liegt. Auch sie kann revidiert werden. Alle
Theorien haben eine Halbwertzeit. Irgendwann werden sie von einer besseren ersetzt. Das be-
deutet, in jeder Theorie ist ein Irrtum enthalten und sie erklart die Welt nur mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit.

Deshalb sollen Theorien »falsifizierbar« sein. Wie funktioniert das? Haben wir eine Theorie, lei-
ten wir daraus Hypothesen ab. Sie missen so formuliert sein, dass es prinzipiell gelingen kann,
sie zu widerlegen. Erst wenn das wiederholt nicht gelingt, hat der dazugehdrige Aspekt der
Theorie Bestand. Falsifizieren geschieht liber Experimente. Sie sind sozusagen Fragen an die
Natur und das Ergebnis eines Experiments ist die Antwort. Bewirbt ein Unternehmen z.B. ein
neues Produkt, kann das als Experiment verstanden werden, und die Verkaufszahlen sind die
Antwort auf die Frage, ob das Produkt fiir Kunden attraktiv ist. Die schonste Bestatigung fiir
eine Theorie ist, wenn daraus Vorhersagen abgeleitet werden konnen, die sich in der realen
Welt bestatigen.

Konstruieren wir ein einfaches Beispiel: Unser Modell der Welt enthalt zwei zentrale Annah-
men. Die erste Annahme besagt, dass Kunden umso mehr geneigt sind, unsere Produkte zu
kaufen, je starker sie das Gefiihl haben, dass das Unternehmen sich wirklich fiir sie und ihre Le-
benswelt interessiert. Die zweite Annahme lautet, dass eine gerade neu eingefiihrte Kiinstliche
Intelligenz in der Lage ist, fiir alle Kundinnen und Kunden individuelle Werbemails zu schrei-
ben, die an die Lebenswirklichkeit der Personen ankniipfen.

Stellen wir eine Hypothese auf: Wenn wir beim ndchsten Mailing die Hélfte der Mails von der K
schreiben lassen und die andere Halfte ibliche Standard-Mails sind, werden die Personen, die
die personalisierten Mails erhalten signifikant mehr kaufen als die anderen. Wir setzen uns zu-
dem eine MalRzahl, indem wir sagen, der Effekt soll mindestens 25% plus betragen. Jetzt kann
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die Hypothese liberpriift werden. Die Halfte der Personen bekommt eine Standard-Mail, die
andere die personalisierte.

Wir messen die Effekte und stellen fest, dass es mehr Kaufe aus der Gruppe der personalisiert
Angeschriebenen gibt, aber nur 3%. Statistisch kann es eine zufallige Variation sein. Werden
jetzt unsere Hypothese und die damit verbundenen Annahmen verworfen? Im Prinzip missten
wir das tun, jedenfalls, wenn alle relevanten Randbedingungen bekannt sind und kontrolliert
in das Experiment einflieRen.

Das ist selten der Fall und es wére etwas voreilig, die Hypothese sofort zu verwerfen. Gehen wir
auf Fehlersuche bei den Randbedingungen. Waren die Daten ausreichend? Konnte das System
zuverldssig darauf zugreifen? Hat es sie richtig verarbeitet? War das Finetuning des Systems
ausreichend und angemessen? Sind die Mails zuverlassig versandt worden?

Nehmen wir an, die Uberpriifung zeigt, dass auf ein entscheidendes Feld der Kundenhistorie
gar nicht zugegriffen und es damit nicht fiir die Personalisierung verwendet werden konnte.
Nehmen wir dariiber hinaus an, dass beim Training des Systems tibermaRig viele Texte aus
einem Behdrdenkontext verwendet wurden, die zu einem umstédndlichen Sprachstil gefiihrt
haben. Diese Fehler konnen nun korrigiert und das Experiment erneut gestartet werden. Wahr-
scheinlich wird es dieses Mal einen groReren Effekt zeigen.

Wir sehen, dass die wissenschaftliche Methode iterativ und rekursiv arbeitet. Das hat grofRe
Vorteile: Daten steuern den Prozess und nicht Vermutungen. Metriken machen Effekte mess-
bar, Experimente liefern Ansatzpunkte fiir Verbesserungen und ein iterativer Lernprozess ent-
steht, der dafiir sorgt, dass die »Theorie des eigenen Unternehmens« immer praziser wird. Das
Unternehmen wird so kontrollierter steuerbar.

Eric Ries hat die wissenschaftliche Methode als ein Instrument, um Unternehmen zu steuern,
in »The Lean Startup« populdr gemacht (Ries 2014 & 2018.). Durch die konsequente Anwendung
der wissenschaftlichen Methode kdnnen Sie fundiertere Entscheidungen treffen, Ihre Strategie
weiterentwickeln und lhr Unternehmen langfristig erfolgreicher machen. Und der Weg ist ver-
gleichsweise kostengiinstig.

Die folgende Grafik zeigt das von mir vor Jahren entwickelte Experiment Board. Mit ihm ist es
moglich, Experimente zu visualisieren, strukturiert durchzufiihren und auszuwerten. Es ist eine
Moglichkeit, wie Teams Business-Experimente kontrollieren kdnnen, aber nicht die einzige.
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Grafik 7
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Strategie designen, umsetzen und ausfiihren

Zwei Charakteristika sind typisch und unvermeidlich in Strategieprozessen. Erstens miissen
Entscheidungen in existenziellen Situationen getroffen werden, die von Intransparenz und Un-
sicherheit gepragt sind. Zweitens reicht eine Entscheidung allein nicht aus. Sie muss Wirkung
zeigen, also zu konkretem Handeln und Ergebnissen fiihren.

In vielen Unternehmen werden nur zwei Schritte gelebt, wie Grafik 11 zeigt: Strategiedesign
und Strategieausfiihrung, die oft Strategieumsetzung genannt wird. Dieses Vorgehen ignoriert,
dass fiir das Erzielen von Wirkung zunachst Voraussetzungen geschaffen werden missen. Di-
rekt vom Design in die Praxis zu springen, fiihrt leicht zum Scheitern, wie fehlgelaufene Strate-
gie- und Transformationsprojekte zeigen.

Warum?

Wofir?
Sinn, Ziel, Vision
(Ambition)

Was?
Wie?

Umsetzung
Analyse > =
Strategiedesign > Ausfiihrung
Entscheidung

Anweisung

Kontrolle

Grafik 11: Verkiirzter Strategieprozess. Strategische Entscheidungen als EinbahnstralRe ohne ausreichenden Fokus
auf Voraussetzungen. © Uwe Weinreich 2026, lizenziert unter CC BY-SA 4.0 (Creative Commons o. J. a)

Beachtet man diesen Grundsatz, folgen auf das Designen der Strategie zwei Schritte: die Um-
setzung, also das Schaffen der Voraussetzungen, und die Ausfiihrung. Wer liber Strategie
spricht, sollte diesen Dreischritt im Blick behalten. Jeder Schritt verlangt andere Kompeten-
zen, andere Aktionen und andere Personen.
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Warum?
. . . Wofiir?
Sinn, Ziel, Vision
(Ambition)
Handlungsrahmen
Strategie-
Was? umsetzung
Wie Wie =
?
generell? I Schaffen von Selbst-
Voraussetzungen organisierte
(must have Capabilites Strategie-
Analyse > + enabling i

. g ausfithrung
Strategiedesign > Management System) g

Entscheidung Evaluati
(where to play vaiuation

& how to win)
Feedback
Feedback

Kontinuierliches Monitoring von Veranderungen

Grafik 12: Systematischer Strategieprozess mit Handlungsrahmen und Feedback-Prozessen: Fokus auf Strategie-
umsetzung schafft die Voraussetzungen fiir autonome Strategieausfiihrung in definiertem Handlungsrahmen.
© Uwe Weinreich 2026, lizenziert unter CC BY-SA 4.0 (Creative Commons o. J. a)

Schauen wir uns das Vorgehen im Detail an. Der erste Schritt, das Designen der Strategie, erfor-
dert exquisite analytische Fertigkeiten und prazise Vorgehensweisen. Als Basis brauchen wir
zumindest zwei Dinge: ein klares Bild des wirtschaftlichen Umfeldes und aus der Strategy Shell
eine einzigartige Definition dessen, wofiir das Unternehmen steht und was es erreichen will.
Ist beides klar, konnen Entscheidungen liber die Ausrichtung, die Produkt- und Servicepalette,
die Méarkte, die Organisation und vieles weitere getroffen werden. Managementprofessor Roger
L. Martin und Alan G. Lafley haben in ihrem »Playing to Win«-Framework ein Statement und
zwei zentrale Fragen definiert, die helfen, diese Schritte zu meistern (Lafley & Martin 2013). Das
Statement ist die »Winning Aspiration«. Es beschreibt die Ambition des Unternehmens, was
es erreichen will. Danach folgen die zentralen Fragen »where to play« und »how to wing, also
»Auf welches Spielfeld wollen wir uns begeben?« und »Wie wollen wir da gewinnen?«. Wer diese
Fragen begriindet und ambitioniert beantwortet, entwickelt eine angepasste Strategie. Sie ist
jedoch noch fern jeder Umsetzung.

Es braucht einen Zwischenschritt: das prazise Zusammensetzen der Puzzleteile des Operating
Models und damit die Schaffung eines tragfahigen Handlungsrahmens. In Roger Martins Kon-
zept heiflen diese Aktionsfelder »Must have Capabilities« und »Enabling Management System«.
Dahinter stehen zwei Perspektiven: Welche Ressourcen und Fahigkeiten muss ein Unterneh-
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men entwickeln, um mitzuspielen? Und wie muss das Steuerungssystem gestaltet sein, damit
die Strategie konsequent umgesetzt werden kann?

Ein hilfreiches Instrument fiir diese Phase ist das Business Model Canvas von Alexander Oster-
walder und Yves Pigneur (Osterwalder & Pigneur 2011). Bei aller spielerischen Begeisterung, die
das Entwickeln eines Geschaftsmodells mit dem Canvas ausldst, es reicht nicht, Umsetzungs-
schritte grafisch zu skizzieren. Sie miissen sich konkret in Strukturen und Prozessen des Ope-
rating Models widerspiegeln. Bevor eine Strategie ausgefiihrt werden kann, sind Investitionen,
Organisationsaufbau, Prozessdesign und Schulungen notwendig. Diese Phase verursacht also
Aufwand - aber erst sie schafft die Voraussetzungen fiir echte Wirkung.

Erst der dritte Schritt, die Ausfiihrung der Strategie, erzeugt Folgen fiir den Erfolg des Unter-
nehmens. Jetzt miissen alle in der Umsetzung getroffenen MaRnahmen ineinandergreifen und
Effekte generieren. Das ist schwieriger, als es klingt.

Immer noch gilt die alte militarische Strategieweisheit von Generalfeldmarschall Helmuth von
Moltke: »Kein Operationsplan reicht mit einiger Sicherheit tiber das erste Zusammentreffen mit
der feindlichen Hauptmacht hinaus.« Oder fiir uns pragnanter: »keine Strategie liberlebt den
ersten Kontakt mit dem Markt.« Das bedeutet nicht, dass Strategien falsch sind. Aber sie brau-
chen stéandige Aufmerksamkeit, Anpassung und Feintuning. Genau dafir ist Martins Konzept
des »Enabling Management System« essenziell: Ein Strategieprozess bleibt ein agiler Lernpro-
zess.

Beherrscht Kiinstliche Intelligenz Strategieprozesse? Nicht auf der Ebene der Strategy Shell
und bisher nur begrenzt im Rahmen des Dynamic Steering der Strategy Foundry. Sie kann ihre
Stérken einbringen - besonders dort, wo die schnelle Analyse komplexer Daten gefragt ist.
Das ermoglicht Systemmodellierung und den Aufbau eines Adaptability Buffers. Ihre grofite
Wirkung entfaltet KI im dritten Schritt, bei der schnellen und prazisen Anpassung des stra-
tegischen Handels im laufenden Betrieb, also der dynamischen Steuerung. Hier kann sie die
Regeln des Spiels verandern. Wenn solche flexiblen Systeme Entscheidungen schneller tiber-
prifen und gezielter nachsteuern, fiihrt das zu Effizienzgewinnen und Beschleunigungen, die
Menschen nicht herbeifiihren kdnnten.

Fluide Strategie in der Praxis

Kein Unternehmen lebt fluide strategische Steuerung in Perfektion, aber viele arbeiten mit
Teilldsungen und Pioniermodellen, meist in Bereichen, wo Technologie, Kultur und Marktlogik
zusammenspielen. Reif sind in der Regel die operativen Ebenen (Monitoring, Steuerung), wéh-
rend strategisch-proaktive Dimensionen (z.B. Purpose-getriebene Innovation) vom individuel-
len Management abhéangig sind.
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Promotionsstelle mit Kiinstlicher Intelligenz auseinandersetzen. Das
Ziel war die Entwicklung eines Unterstitzungssystems fiir Manage-
mententscheidungen. Die Ergebnisse waren frustrierend. Die damals
verflighbare Hardware fiihrte zu unendlichen Rechenzeiten und Ab-
stiirzen.

Nach seiner akademischen Laufbahn war Uwe Weinreich zundchst
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