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         Über das Buch

         Integrierte Intelligenz als Wettbewerbsvorteil Wie profitieren Unternehmen von künstlicher
            Intelligenz? Bislang vor allem durch den Einsatz von KI-Tools zur Effizienzsteigerung
            und Automatisierung menschlicher Arbeit. Dabei kann künstliche Intelligenz so viel
            mehr! Ulrich Lichtenthaler zeigt, dass Unternehmen, die KI zu einem zentralen Bestandteil
            ihrer Innovationsstrategien machen, unschlagbare Wettbewerbsvorteile erlangen. Und
            zwar durch die gezielte Integration menschlicher und künstlicher Intelligenz, die
            über standardisierte Anwendungen hinausgeht. So entsteht eine Superform der Intelligenz,
            eine Intelligenz x. In diesem Buch erfahren Manager, Personaler und Berater, wie sie
            schrittweise Intelligenz x in großen oder mittelständischen Firmen verankern und SMART-Leadership-Prinzipien
            sowie den I3 – Integrated Intelligence Incubator als Tools für den Aufbau einer einzigartigen
            Intelligenzarchitektur einsetzen. Anhand vieler Beispiele, von den weltweit innovativsten
            Firmen ebenso wie von Start-ups, bietet »Integrierte Intelligenz« einen konkreten
            Leitfaden für die Umsetzung. Es zeigt, wie Führungskräfte auch ohne technisches Vorwissen
            durch intelligenzbasierte Geschäftsmodelle langfristige Wettbewerbsvorteile erzielen
            können.
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         Vorwort

      

      Wie können Unternehmen von künstlicher Intelligenz profitieren? Das vorliegende Buch
         befasst sich mit dieser zentralen strategischen Frage durch eine Analyse der Möglichkeiten,
         in einem künftigen intelligenzbasierten Umfeld einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen
         und zu erhalten. Damit geht es weit über die Betrachtung von KI-Anwendungen als isolierten
         Werkzeugen hinaus, mit denen die Effizienz etablierter Geschäftsprozesse gesteigert
         werden kann. Vielmehr werden die Wechselwirkungen von künstlicher und menschlicher
         Intelligenz betrachtet, auf deren Grundlage Unternehmen völlig neue Produkte, Dienstleistungen
         und Geschäftsmodelle entwickeln können. Die wachsende Bedeutung von KI beinhaltet
         neben vielen Chancen auch große Risiken für die traditionellen Geschäftsaktivitäten
         von Unternehmen sowie für die Arbeitsplätze mancher Mitarbeiter. Außerdem ergeben
         sich durch die jüngsten Fortschritte in verschiedenen Bereichen von KI wichtige ethische
         Fragen, deren Bedeutung nicht überschätzt werden kann. In diesem spannenden und herausfordernden
         Kontext konzentriert sich das Buch auf die strategischen und wettbewerbsorientierten
         Auswirkungen und nicht auf die ethischen Implikationen von KI.
      

      Dieses Buch richtet sich ganz allgemein an Manager und erfordert keine Vorkenntnisse
         in IT oder Ingenieurwesen. Stattdessen zeigt es, wie Unternehmen in einer digitalen
         Zukunft erfolgreich sein können, indem sie intelligenzbasierte Wettbewerbsvorteile
         erzielen. Daher wendet sich das Buch an Praktiker und weniger an Forscher. Dennoch
         könnten einige Konzepte, wie zum Beispiel der intelligenzbasierte Ansatz des Unternehmenserfolgs,
         auch einen Beitrag zur Managementforschung leisten. Viele Teile des Buchs wurden aus
         einigen meiner vorherigen Zeitschriftenartikel übernommen, die vor der Veröffentlichung
         Begutachtungsprozesse durchlaufen haben und die außerdem einen detaillierteren Literaturüberblick
         beinhalten. Der Schwerpunkt dieses Buchs liegt jedoch auf den Auswirkungen für Manager.
         Daher bilden Diskussionen der akademischen Literatur keinen Schwerpunkt. Eine detailliertere
         Literaturübersicht findet sich in den veröffentlichten Zeitschriftenartikeln, auf
         die ich in mehreren Kapiteln verweise.
      

      Das Buch bietet Praktikern in Unternehmen Empfehlungen und Unterstützung auf dem spannenden
         Weg in ein intelligenzbasiertes künftiges Wettbewerbsumfeld. Aufgrund meiner Erfahrungen
         aus der Beratung von Unternehmen und meinen laufenden Kooperationen mit verschiedenen
         Firmen bin ich überzeugt, dass einige Erkenntnisse des Buchs tatsächlich hilfreiche
         Ansatzpunkte für Manager bieten. Wenn sich Leser am stärksten für die Relevanz von
         KI und die Situation in anderen Unternehmen interessieren, könnten die ersten drei
         Kapitel des Buchs besonders interessant sein. Wenn das Interesse mehr bei den Herausforderungen
         der Implementierung liegt, sind die Kapitel 13 bis 15 und dort insbesondere der I3 – Integrated Intelligence Incubator – lesenswert. Am Ende von Kapitel 14 wird auch
         ein kurzer tabellarischer Überblick über wichtige Eigenschaften integrierter Intelligenz
         gegeben. HR-Manager könnten besonders an den Kapiteln 10 bis 13 interessiert sein,
         die sich mit Einstellungen von Mitarbeitern gegenüber KI, mit neuen Führungsstilen
         und mit der künftigen Rolle der Personalabteilung befassen. Für Wissenschaftler können
         die Kapitel 4 bis 6 mit dem konzeptionellen Bezugsrahmen für einen intelligenzbasierten
         Ansatz relevant sein. Insgesamt steht der größte Teil der Auswirkungen von KI noch
         bevor. Ich wünsche Ihnen viel Erfolg bei Ihren KI-Initiativen, freue mich auf Ihr
         Feedback zu dieser deutschen Übersetzung meines englischen Buchs und hoffe, Sie bei
         einer künftigen Veranstaltung zu treffen. Nehmen Sie jederzeit gerne Kontakt zu mir
         auf: www.integrierteintelligenz.de.
      

      Köln, Februar 2020

      Prof. Dr. Ulrich Lichtenthaler
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            Kapitel 1
Die Wettbewerbsrelevanz künstlicher Intelligenz

         

         Kann Ihr Unternehmen künftig erfolgreich im Wettbewerb bestehen, ohne künstliche Intelligenz
            (KI) zu nutzen? Nein. Kann Ihr Unternehmen künftig ohne menschliches Fachwissen und
            ohne menschliche Intelligenz (MI) erfolgreich im Wettbewerb bestehen? Nein. Bisher
            sind diese Fragen einfach zu beantworten. Aber glauben Sie, dass Ihr Unternehmen die
            notwendigen Schritte unternimmt, um künftig von KI und MI zu profitieren? Nun … ehrlich
            gesagt nein. Wenn dies Ihre eigenen Antworten sein könnten, ist Ihre aktuelle Lage
            vielen anderen Unternehmen recht ähnlich. Diese Antworten sind typisch für die Führungskräfte
            in vielen etablierten Firmen, wenn man einige kurze Fragen zur Relevanz von KI stellt.
            Viele Unternehmen haben die Relevanz von KI erkannt. Über diese Erkenntnis hinaus
            setzen viele Firmen KI aktiv ein. Und dies gilt für große Unternehmen ebenso wie für
            kleine und mittlere Unternehmen in einer Vielzahl unterschiedlicher Industrien, einschließlich
            produktbasierter und dienstleistungsorientierter Branchen. Ist also alles in Ordnung
            mit der Wettbewerbsfähigkeit dieser etablierten Unternehmen in einer intelligenzbasierten
            Zukunft? Leider lautet die Antwort darauf wieder … Nein.
         

         Tatsächlich haben viele Unternehmen die wachsende Bedeutung von KI in Form komplexer
            Datenanalysen und intelligenter Algorithmen akzeptiert. Man kann es kaum vermeiden,
            regelmäßig Nachrichten über die neuesten Entwicklungen und Errungenschaften von KI
            in Nachrichten, Presse, sozialen Medien und vielen anderen Kanälen zu erhalten. Trotz
            der Erkenntnis, dass sowohl KI als auch menschliches Fachwissen in Zukunft unabdingbar
            sein werden, handeln die meisten Firmen jedoch nicht entsprechend. Wenn Sie die Frage,
            ob Ihr Unternehmen die erforderlichen Schritte unternimmt, um von KI und MI zu profitieren,
            mit Nein beantwortet haben, ist dies ein deutliches Indiz dafür, dass Ihre Organisation
            zumindest mittel- bis langfristig in Schwierigkeiten geraten kann. Gleichzeitig ist
            diese Erkenntnis jedoch ein wichtiger erster Schritt in Richtung strategischer Transformation.
            Paradoxerweise ist die Situation oft noch schwieriger in denjenigen Unternehmen, deren
            Führungskräfte davon überzeugt sind, dass sie bei KI auf einem guten Weg sind. Diese
            Unternehmen haben in der Regel strategische Initiativen gestartet, um einige intelligente
            Algorithmen und ausgewählte Datenanalytiktechnologien zu implementieren. Die meisten
            dieser Firmen geben an, gut vorbereitet zu sein für ein intelligenzbasiertes künftiges
            Wettbewerbsumfeld. Tatsächlich scheinen sie jedoch nur auf den ersten Blick gut vorbereitet
            zu sein.
         

         Bei näherer Betrachtung ist die führende Position dieser Unternehmen nur eine oberflächliche
            Wahrnehmung und diese falsche Wahrnehmung kann gefährlich sein. Ergreifen Sie persönlich
            die notwendigen Maßnahmen, um in Ihrem eigenen Geschäftsalltag von KI und MI zu profitieren?
            Vielleicht ja … und vielleicht haben Sie einige spannende strategische Initiativen
            zur Implementierung von KI gestartet, die gut funktionieren und operativ sowie finanziell
            recht erfolgreich sind. Diese Erfolgsgeschichten können wichtig sein und bedeutende
            Schritte zu künftiger Wettbewerbsfähigkeit darstellen. Dennoch gehören Sie höchstwahrscheinlich
            nicht zu der sehr kleinen Minderheit von Unternehmen, die tatsächlich die Intelligenzrevolution
            anführen. Vielmehr liegt die Wahrscheinlichkeit bei über 90 Prozent, dass Sie und
            Ihr Unternehmen – zumindest teilweise – eine falsche Wahrnehmung haben, auf die digitale
            Zukunft gut vorbereitet zu sein. Wie sieht die Lage bei KI in der überwiegenden Mehrheit
            der Unternehmen also tatsächlich aus?
         

         Viele Firmen aus verschiedenen Branchen wie Automotive, Chemie, Elektronik, Maschinenbau
            und Pharma sind erstaunlich zurückhaltend bei der Nutzung der Vorteile von KI und
            diese Zurückhaltung erfolgt bewusst oder unbewusst. Sogar die Unternehmen, die strategische
            KI-Initiativen aktiv verfolgen, konzentrieren sich in der Regel darauf, in ausgewählten
            Geschäftsprozessen menschliche Arbeit durch KI zu ersetzen. Die ausschließliche Nutzung
            von KI als Ersatz für menschliche Arbeit ist jedoch in der Regel unzureichend. Die
            Logik, Menschen zu ersetzen, kann ein wichtiger erster Schritt bei der Nutzung von
            KI sein. In vielen Situationen kann dieses Vorgehen recht einfach umgesetzt werden,
            da sich die zugrunde liegenden Geschäftsprozesse nicht ändern. Daher ist dieses Vorgehen
            tatsächlich ein guter Anfang für die Nutzung von KI. Allerdings stellt es nur einen
            geeigneten ersten Schritt dar und mehr nicht. Insbesondere hilft Unternehmen das Ersetzen
            menschlicher Arbeit häufig dabei, ihre Effizienz zu steigern. Die mit diesem Vorgehen
            verbundenen Kosteneinsparungen sind eine natürliche nächste Stufe der Automatisierung
            von Geschäftsaktivitäten. Diese intelligenten Automatisierungsprozesse werden in Zukunft
            jedoch oft zu Standardverfahren. Folglich beherrschen dann auch die Wettbewerber eines
            Unternehmens diese KI-Anwendungen, deren Wettbewerbswirkung daher hinter den Erwartungen
            der meisten Führungskräfte zurückbleiben wird.
         

         Dies bedeutet nicht, dass die Effizienzgewinne durch KI für den finanziellen Erfolg
            eines Unternehmens nicht relevant sind. Die Optimierungsprozesse können durchaus wichtige
            finanzielle Konsequenzen haben. Sie werden es den Firmen jedoch nicht ermöglichen,
            in Zukunft einen intelligenzbasierten Wettbewerbsvorteil zu erzielen und aufrechtzuerhalten.
            Hierfür müssen Unternehmen ihre KI-Anwendungen vielmehr mit spezifischem Fachwissen
            verbinden. Während es für Wettbewerber schwierig sein kann, bestimmte menschliche
            Kompetenzen nachzuahmen, wird es noch schwieriger, spezifische Kombinationen von menschlicher
            und künstlicher Intelligenz zu kopieren. Darum geht es im Kern bei »Integrierter Intelligenz«.
            Der Ansatz konzentriert sich auf die Schnittstellen von menschlicher und künstlicher
            Intelligenz. Für viele Insellösungen von KI werden derzeit standardisierte Lösungen
            entwickelt. Ein großer Teil dieser Lösungen wird austauschbar sein und im Laufe der
            Zeit weiter vereinfacht werden. Daher bieten sie keine solide Grundlage für nachhaltige
            Wettbewerbsvorteile.
         

         Die Konsequenzen der technischen Entwicklung in vielen Bereichen von KI werden einen
            isolierten Einsatz der Lösungen deutlich übersteigen. Stattdessen werden Unternehmen
            ihre gesamte Intelligenzarchitektur erheblich verändern, was sich auf wichtige Geschäftsprozesse,
            bestehende Organisationsstrukturen und typische Formen der Zusammenarbeit auswirkt.
            In dieser Hinsicht wird KI auch einen großen Einfluss auf die alltäglichen Aktivitäten
            der Menschen haben. Daher müssen Unternehmen aktiv mehrere Arten von Intelligenz koordinieren,
            einschließlich KI, MI sowie einer Meta-Intelligenz für die Erneuerung ihrer menschlichen
            und künstlichen Intelligenz im Einklang mit der langfristigen Strategie und dominanten
            Managementansätzen. Unternehmen benötigen daher Intelligenzx, die verschiedene Arten von KI und MI sowie die Meta-Intelligenz umfasst. Zusammen
            mit der Kombination von KI und MI bildet die dynamische Erneuerung der Intelligenzarchitektur
            eines Unternehmens die Grundlage für intelligenzbasierte Wettbewerbsvorteile, die
            über einen längeren Zeitraum oder sogar unbegrenzt aufrechterhalten werden können.
            Nur wer einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil anstrebt, ist für das künftige Wettbewerbsumfeld
            gut gerüstet. Im Gegensatz dazu vernachlässigt die überwiegende Mehrheit der Unternehmen
            die Entwicklung integrierter Intelligenz. Und diese Firmen unterliegen nur der falschen
            Wahrnehmung, für einen auf Intelligenz ausgerichteten Wettbewerb gut vorbereitet zu
            sein.
         

         
            Ein weiter Weg liegt hinter uns
            

         

         Die Anwendung von KI ist allgegenwärtiger, als Sie vielleicht glauben. Welches war
            Ihre letzte Interaktion mit KI? Wahrscheinlich erinnern Sie sich nicht daran. Bestimmt
            war es heute. Trotzdem erinnern Sie sich nicht daran, weil Sie es nicht gemerkt haben.
            KI ist überall um uns herum und erleichtert unser Leben oder zumindest Teile unseres
            Lebens. Wir bemerken es kaum, weil Unternehmen KI so nahtlos in Softwareanwendungen,
            Hardwareprodukte und viele Prozesse integrieren, dass wir es bereits für selbstverständlich
            halten. Beispiele hierfür sind Autokorrekturen durch Ihr Smartphone, die sich mit
            der Zeit verbessern, da der Algorithmus lernt, welche Wörter Sie verwenden möchten.
            Eine weitere Smartphoneanwendung von KI sind Technologien zur Gesichtserkennung. Abgesehen
            von Smartphoneanwendungen interagieren viele Menschen regelmäßig mit Customer Service
            Bots, die auf KI basieren. Sie können auch an Google Duplex als Lösung denken, die
            verschiedene KI-Technologien integriert, sodass ein KI-Assistent Anrufe mit einer
            nahezu menschlichen Stimme tätigen kann.
         

         Über diese Anwendungen für Endkunden hinaus transformiert KI die Produktionsprozesse,
            das Datenmanagement und das Channelmanagement von Unternehmen. Auch selbstfahrende
            Autos sind nur eine weltweit bekannte Lösung unter vielen faszinierenderen KI-Anwendungen.
            Angesichts der zunehmenden Qualität von KI-Anwendungen befürchten viele Menschen,
            dass KI irgendwann ihre eigenen Jobs ersetzen könnte. Ja, KI wird neue Arbeitsplätze
            schaffen, aber auch menschliche Arbeit ersetzen. Die Auswirkungen von KI auf die menschliche
            Arbeit und Arbeitsplätze werden gegenwärtig noch kontrovers diskutiert. Dies liegt
            vor allem daran, dass wir bisher nur die Anfänge der KI-Revolution erlebt haben, da
            die Anwendung von KI im Verhältnis zu ihrer möglichen Verwendung noch sehr begrenzt
            ist. Daher ist der Wettbewerbseffekt von KI inzwischen zu spüren, aber der größte
            Teil der Auswirkungen wird noch folgen. Manchmal ist es überraschend, in welchem Umfang
            viele kleine und mittlere Unternehmen bestimmte KI-Anwendungen bereits eingeführt
            haben, die man eher in den spezialisierten Abteilungen großer multinationaler Unternehmen
            erwartet hätte. Trotz des überraschend breiten Einsatzes von KI liegt der Fokus der
            meisten Unternehmen jedoch auf einigen ausgewählten Anwendungen.
         

         In dieser Hinsicht kann KI als logischer strategischer Schritt in einem Evolutionsprozess
            angesehen werden, der vor mehreren Jahrzehnten begonnen hat.1 Somit hat die Entwicklung von KI bis heute bereits einen weiten Weg zurückgelegt
            und sie ist keineswegs ein Trend, der erst vor einigen Jahren begonnen hat. Tatsächlich
            werden die Wurzeln von KI oft ins Jahr 1956 zurückverfolgt, als der Begriff »Artificial
            Intelligence« für das zweimonatige Dartmouth Summer Research Project geprägt wurde.
            Der Projektantrag beinhaltete ehrgeizige Ziele für den kurzen Forschungszeitraum und
            einige dieser Ziele wurden trotz der bedeutenden Fortschritte in vielen Feldern von
            KI bis heute nicht vollständig erreicht. Über den Begriff KI hinaus kann man Bezug
            nehmen auf das Jahr 1679, als Gottfried Wilhelm Leibniz das Binärzahlensystem entwickelte
            und dabei auf Ideen aus dem antiken China verwies. Im Jahr 1936 entwickelte dann Alan
            Turing das Konzept für die Turing Maschine, die eine wichtige Grundlage für Computertechnologien
            darstellte.
         

         Auf dieser Basis erlebten die 1960er- und 1970er-Jahre die erste Welle des Einflusses
            von IT in westlichen Unternehmen. Dabei lag der Fokus der IT vor allem auf der Automatisierung
            relativ allein stehender Aktivitäten in der Wertschöpfungskette. In dieser Zeit entwickelte
            Intel auch den ersten handelsüblichen Mikroprozessor. Die zweite Welle des Einflusses
            von IT ereignete sich in den 1980er- und 1990er-Jahren. Der besondere strategische
            Schwerpunkt in dieser Zeit lag auf der Koordination und Integration unterschiedlicher
            Aktivitäten. Innerhalb dieses Zeitraums wurde 1989 das World Wide Web vom englischen
            Wissenschaftler Tim Berners-Lee erfunden. Im Jahr 1997 besiegte Deep Blue von IBM
            beim Schach Garry Kasparov. Im Jahr 1999 entwickelte der britische Unternehmer Kevin
            Ashton den Begriff »Internet der Dinge«. Gegenwärtig, etwa seit dem Jahr 2000, erleben
            wir die dritte Welle des IT-Einflusses in Unternehmen. Im Jahr 2012 stellte Apple
            den intelligenten persönlichen Assistenten Siri vor. Mithilfe von Sensoren, Big Data
            und intelligenten Algorithmen verfügen Produkte zunehmend über Computerkomponenten,
            sodass sich alle Teile mit allen anderen Teilen vernetzen können.
         

         Außerdem stellt KI den nächsten Schritt in der Entwicklung von Produktionsprozessen
            dar. Mit »Industrie 1.0« wurde begonnen, Dampfkraft für die Produktion zu nutzen auf
            Grundlage des Patents von James Watt für eine Dampfmaschine im Jahr 1781. Typischerweise
            wird das Jahr 1913 angesehen als Start der Massenproduktion und »Industrie 2.0«, weil
            Henry Ford damals das Modell T auf einer Montagelinie herstellte. Mit dem zunehmenden
            Einsatz von Computertechnologie in Produktionsprozessen konzentrierte sich der nächste
            Schritt, das heißt »Industrie 3.0«, auf die IT-basierte Automatisierung von Fertigungsprozessen.
            Heute erleben wir »Industrie 4.0«, die sich auf digitale Konnektivität und KI konzentriert.
            Die Begriffe Digitalisierung und digitale Transformation werden seit 2010 zunehmend
            verwendet und in den folgenden Jahren stieg auch die Verwendung des Begriffs »künstliche
            Intelligenz« explosionsartig an. Mit Blick auf Produktionsprozesse verwenden Unternehmen
            zunehmend KI, um die Daten zu nutzen, die sie seit der Digitalisierung ihrer Produktionsprozesse
            in den vorherigen Jahren sammeln.
         

         Aus strategischer Sicht ist es wichtig, KI als nächste Welle des Einflusses von IT
            auf die Geschäftstätigkeit und als logischen weiteren Schritt in der Automatisierung
            von Produktionsprozessen zu verstehen. Dabei ist es besonders wichtig, das dynamische
            Verständnis des Begriffs KI zu berücksichtigen. Einige fortschrittliche Anwendungen
            wurden früher als KI betrachtet, aber heute werden sie größtenteils als Standardroutinen
            angesehen. Das Verständnis von KI entwickelt sich im Laufe der Zeit also deutlich
            weiter und aktuell umfasst es die neuesten Technologien für komplexe Datenanalytik
            und intelligente Algorithmen. In einigen Jahren werden die gegenwärtig modernsten
            Anwendungen weitgehend Standardverfahren darstellen, die von der Mehrheit der Unternehmen
            beherrscht werden, sodass das Potenzial zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen dadurch
            begrenzt ist. Zum Beispiel ist hier die roboterbasierte Automatisierung von Produktionsprozessen
            in der Automobilindustrie zu nennen, die vor einigen Jahrzehnten begonnen hat. Teilweise
            wurde diese Automatisierung in der Vergangenheit als KI angesehen, aber mittlerweile
            stellen diese Vorgehensweisen nur Standardroutinen dar aufgrund des dynamischen Verständnisses
            von KI.2

         Warum erleben wir gerade jetzt so einen Hype um KI? Das ist eine ausgezeichnete Frage,
            wenn man die lang andauernde Entwicklung von KI bisher betrachtet. Natürlich ist diese
            Entwicklung nicht kontinuierlich abgelaufen. Stattdessen gab es Zeiträume mit großen
            Fortschritten, denen Zeiten mit begrenzten Weiterentwicklungen folgten, die zu einer
            Verringerung der Investitionen in die Entwicklung von KI führten. Diese Zeiträume
            werden in der Regel als KI-Winter bezeichnet, von denen es mehrere in den letzten
            Jahrzehnten gab. Im Gegensatz dazu besteht im Moment ein großer Hype um KI. So wurden
            im Jahr 2018 zwei Schlüsselbereiche der KI, maschinelles Lernen und Deep Learning,
            an die Spitze der Hype Cycle Analyse von Gartner gesetzt. Einige andere Bereiche,
            zum Beispiel Artificial General Intelligence und Deep Reinforcement Learning, sind
            noch weit von diesem Wendepunkt entfernt. Mit Blick auf maschinelles Lernen und Deep
            Learning ist jedoch möglicherweise ein Höhepunkt von etwas übersteigerten Erwartungen
            der potenziellen Chancen erreicht. Daher kann es in den nächsten Jahren zu einer gewissen
            Ernüchterung kommen, bis ein nachhaltiges Produktivitätsniveau auf Basis dieser Schlüsselfelder
            von KI erreicht wird.
         

         Allerdings gibt es gute Gründe, warum die Auswirkungen von KI in vielen Branchen über
            den derzeit herrschenden Hype hinaus anhalten werden. In den letzten Jahren wurden
            in verschiedenen Technologiefeldern erhebliche Verbesserungen erreicht, die den Einfluss
            von KI auf die Geschäftsaktivitäten vieler Firmen bestimmen. Beispiele sind komplexe
            Analytikanwendungen und Spracherkennung, die mithilfe verbesserter Konnektivität und
            Cloud-Lösungen verwendet werden können. Diese Entwicklungen tragen dazu bei, die technologische
            Infrastruktur und Big Data Pools zu nutzen, die aufgrund der steigenden Digitalisierung
            von Geschäftsprozessen zunehmend gesammelt werden. Somit ist die Gefahr, in den nächsten
            Jahren einen weiteren KI-Winter zu erleben, relativ begrenzt. Während der Hype Cycle
            zumindest für einige KI-Schlüsselfelder möglicherweise den Wendepunkt erreicht hat,
            steht der überwiegende Teil der Auswirkungen von KI auf den Wettbewerb in verschiedenen
            Branchen noch aus. Ohne eine stärkere Nutzung von KI würden sich die Investitionen
            der meisten Unternehmen in die digitale Transformation nicht auszahlen, weil die Firmen
            nur mit dem Einsatz menschlicher Experten nicht in der Lage wären, alle Daten zu nutzen,
            die sie als Folge ihrer Digitalisierungsinitiativen sammeln.
         

         Da die wichtigsten Änderungen durch KI noch ausstehen, sollten jetzt die strategischen
            Implikationen für Ihr Unternehmen analysiert werden. Dazu sollte eine strategische
            Perspektive eingenommen werden, welche die mittel- bis langfristigen Auswirkungen
            von KI auf Ihr Unternehmen untersucht und zu einem umfassenden Verständnis der Veränderungen
            Ihrer Branche, Ihres Geschäftsmodells und Ihrer Wettbewerbsvorteile beiträgt. Es gibt
            bereits einige sehr gute Veröffentlichungen zu den Auswirkungen von KI. Zum Beispiel
            beschreiben Ajay Agrawal, Joshua Gans und Avi Goldfarb in ihrem 2018 erschienenen
            Buch mit dem Titel Prediction Machines die ökonomischen Effekte von KI. Darüber hinaus erläutern Paul R. Daugherty und H.
            James Wilson die Auswirkungen von KI auf die Mensch-Maschine-Schnittstelle in ihrem
            2018 erschienenen Buch mit dem Titel Human + Machine. Wenn die zugrunde liegende ökonomische Logik von KI und die Notwendigkeit einer
            engeren Zusammenarbeit von Mensch und Maschine als gegeben angesehen werden, stehen
            Führungskräfte weiterhin vor der Herausforderung, geeignete proaktive und reaktive
            strategische Initiativen zu entwickeln, um in einem intelligenzbasierten Geschäftsumfeld
            in Zukunft Wettbewerbern einen Schritt voraus zu sein. Hierbei bleiben in den meisten
            Unternehmen viele Kernfragen aus strategischer Sicht und gerade mit Blick auf den
            Wettbewerb offen.
         

         
            Ein weiter Weg liegt vor uns
            

         

         Die bisherige Entwicklung von KI hat einen weiten Weg zurückgelegt, aber für die meisten
            Unternehmen steht der größte Teil der KI-Transformation noch bevor. Dabei sollte der
            zunehmende Einsatz von KI nicht nur primär als Bedrohung für die etablierte Wettbewerbsposition
            eines Unternehmens verstanden werden. Für die meisten Firmen ergeben sich durch KI
            ebenso viele Chancen wie Risiken. Das Verständnis von KI als nächstem Schritt in der
            langen Entwicklung von Geschäftsaktivitäten in Richtung Automatisierung und IT ist
            hilfreich, um eine realistischere Perspektive auf die potenziellen Vorteile und Risiken
            zu gewinnen. Ja, es stehen große Herausforderungen bevor. Nichts zu tun ist keine
            Option angesichts des fundamentalen Charakters der Transformation. Viele KI-Anwendungen
            sind aus technologischer Sicht recht komplex. Viel wichtiger für Führungskräfte und
            Topmanager sind jedoch die Auswirkungen auf die Geschäftsmodelle und Geschäftsprozesse
            ihrer Unternehmen. Führungskräfte müssen nicht Experten für die zugrunde liegenden
            Technologien werden. Vielmehr werden die Anwendungen der Lösungen und ihre Auswirkungen
            auf die etablierten Firmen und Wettbewerber entscheidend sein für den künftigen Unternehmenserfolg.
         

         Vor allem in Bezug auf die Wertschöpfungskette und die relevanten Ökosysteme vieler
            Unternehmen wird es zu erheblichen Veränderungen kommen. Führungskräfte müssen anerkennen,
            dass viele dieser Veränderungen bisher nicht vollständig vorhergesehen werden können.
            Daher ist ein gewisses Maß an Experimentierfreude und ein gleichzeitiges Verfolgen
            mehrerer strategischer Optionen unvermeidlich. Trotzdem besteht kein Grund, nervös
            zu werden und unmittelbar mit ziellosem Aktionismus zu starten. Gleichzeitig ist Abwarten
            jedoch auch keine geeignete strategische Alternative. Stattdessen ist es wichtig,
            die strategischen Auswirkungen von KI und deren Zusammenspiel mit MI für die besondere
            Situation Ihres Unternehmens detailliert zu untersuchen. Hierbei sollte besondere
            Aufmerksamkeit gelegt werden auf die Wettbewerbsdynamik durch neue Aktivitäten in
            der Wertschöpfungskette, zum Beispiel Analytiklösungen, und neue Akteure im Ökosystem,
            zum Beispiel spezialisierte IT-Dienstleister. Ohne ein detailliertes analytisches
            Verständnis des zukünftigen Wettbewerbsumfelds bleiben die meisten KI-Initiativen
            isolierte Lösungen, mit denen auf kleinere Chancen und Bedrohungen reagiert wird.
            Diese Lösungen können wichtige positive Effekte haben, sie reichen in der Regel jedoch
            nicht aus, um die zentralen strategischen Fragen für ein intelligenzbasiertes künftiges
            Wettbewerbsumfeld zu beantworten.
         

         Wenn man versucht, die Auswirkungen von KI auf ein konkretes Unternehmen zu erfassen,
            ist es hilfreich, die verschiedenen Konzepte und Konsequenzen so weit wie möglich
            voneinander zu trennen, um sich einen Weg durch den Dschungel aus KI und Digitalisierung
            zu bahnen. Die Herausforderungen durch unterschiedliche Definitionen, unklare Terminologie
            und ein vages Verständnis haben zur wahrgenommenen Komplexität des Themas beigetragen
            und die Umsetzung vieler KI-Initiativen bereits in der Ideenphase blockiert – obwohl
            die Initiativen aus konzeptioneller Sicht recht vielversprechend erschienen. Daher
            ist es oftmals förderlich, relevante Trends in Bezug auf drei Hauptkategorien zu strukturieren:
            Technologieentwicklungen, Marktanwendungen und Managementherausforderungen.3 Diese Systematisierung greift auf die typische Unterscheidung von Technology-Push-Effekten
            und Market-Pull-Effekten zurück mit dazwischen liegenden Managementherausforderungen,
            da sich diese besonders an der Schnittstelle der beiden Effekte ergeben können. Diese
            Systematisierung ermöglicht es, einen Teil der spezifischen Diskussion über KI aus
            der bekannteren Perspektive des Managements von Innovation und Wandel zu führen. Außerdem
            hilft dieses Vorgehen, eine geeignete strategische Antwort auf die Vielzahl von Trends,
            die mit KI und Digitalisierung verbunden sind, auszuwählen und umzusetzen.
         

         Erstens ergeben sich mit Blick auf die Technologieentwicklungen durch die jüngsten
            Fortschritte in KI und verwandten Feldern neue strategische Chancen und Risiken. Die
            Technologieentwicklungen reichen dabei von Hardwarelösungen bis zu Softwareanwendungen
            mit sich gegenseitig verstärkenden Verbesserungen bei Hardware und Software. In Bezug
            auf Hardware finden sich einige relevante Faktoren für den zunehmenden Einsatz von
            KI in der Robotik, im 3D-Druck, in komplexen Sensoren und in weiterer anwendungsspezifischer
            Hardware. Hinsichtlich Software werden neue KI-Anwendungen ermöglicht durch effiziente
            Datenspeicherlösungen und Cloud-Anwendungen zusammen mit verbesserten Technologien
            zur Datensicherheit. Neue Lösungen im Bereich der Konnektivität tragen dazu bei, die
            Fortschritte bei Hardware und Software zu nutzen und zu kombinieren, wodurch die Basis
            für neue Schnittstellen und Wechselwirkungen von KI und menschlichem Fachwissen geschaffen
            wird. Beispielsweise gelten viele Produkte als »smart«, weil sie einen Sensor enthalten.
            Es ist jedoch nicht der Sensor an sich, wodurch ein Produkt »intelligent« wird. Vielmehr
            ermöglicht die Konnektivität »intelligente« Produkte, weil dadurch Daten zum oder
            vom Sensor übertragen werden können. Oftmals werden diese verschiedenen Technologieentwicklungen
            als Kern der KI-Revolution angesehen. Dies ist zwar teilweise richtig, allerdings
            bilden die technologischen Faktoren tatsächlich nur die nötige Basis. Die Revolution
            wiederum resultiert aus Änderungen in der Geschäftslogik, wenn die neuen Technologien
            in den Märkten genutzt werden.
         

         Zweitens ergeben sich bei Marktanwendungen die Vorteile von KI aus einer Vielzahl
            von Einsatzfeldern in verschiedenen Branchen. Einige dieser Anwendungen zielen in
            erster Linie darauf ab, die Effizienz bestehender Lösungen zu verbessern. Einige andere
            Anwendungen sind darauf ausgerichtet, radikale Innovationen durch die Entwicklung
            völlig neuer Lösungen anzustreben. Auf dieser Grundlage gibt es auch ein unterschiedliches
            Maß an Interaktion zwischen KI-Lösungen und menschlicher Arbeit. Im Hinblick auf Effizienzvorteile
            hilft KI, die Fertigung und viele andere Prozesse zu optimieren. Dies umfasst Smart-Grid-Anwendungen
            im Energiesektor ebenso wie intelligente Logistik, Digital-Banking- und Digital-Insurance-Anwendungen,
            bei denen häufig Optimierung und Effizienzsteigerungen im Vordergrund stehen. Im Gegensatz
            dazu umfassen innovativere Anwendungsfälle von KI autonomes Fahren, Smart Home, digitales
            Entertainment und Smart Healthcare. Einige Anwendungen bieten gleichzeitig Innovations-
            und Effizienzvorteile. Beispielsweise nutzen Kreditkartenunternehmen KI zur Aufdeckung
            von Betrugsfällen. Diese innovativen Lösungen erhöhen die Sicherheit von Kreditkarten
            und senken gleichzeitig die Kosten für das Management von Betrugsfällen.
         

         Drittens führt das Zusammenspiel von Technologieentwicklungen und Marktanwendungen
            zu großen Managementherausforderungen bei KI. Diese Herausforderungen betreffen sowohl
            strategische Themen auf konzeptioneller Ebene als auch operative Themen, die sich
            primär bei der Implementierung von KI ergeben. Auf strategischer Ebene müssen sich
            Führungskräfte mit KI und ihrer Verknüpfung zu menschlichem Fachwissen befassen, beispielsweise
            bei der strategischen Planung und Produktentwicklung. Außerdem müssen die Auswirkungen
            von KI auf die etablierte Managementlogik in der Branche eines Unternehmens berücksichtigt
            werden. Hierbei verdienen die Auswirkungen von KI auf das Geschäftsmodell eines Unternehmens
            bezüglich Leistungsversprechen, Wertschöpfung und Wertaneignung besondere Aufmerksamkeit,
            ebenso wie mögliche Änderungen beim Kundenerlebnis und Kundenbeziehungsmanagement.
            Operativere Aspekte betreffen oftmals Themen der Wertschöpfungskette und umfassen
            Back-End-Prozesse sowie autonome Analytiklösungen, um eine reibungslose Nutzung von
            KI zu ermöglichen. Die strategischen und operativen Themen führen zu spezifischen
            organisatorischen Herausforderungen von KI. Dabei spielen insbesondere Themen mit
            Bezug zu den Mitarbeitern eine zentrale Rolle, zum Beispiel Talentmanagement und Führungskräfteentwicklung.
            Darüber hinaus sind oft andere Vorgehensweisen im Management nötig aufgrund neuer
            Formen der Zusammenarbeit, zum Beispiel funktionsübergreifende Teams und agile Prozesse
            mit Innovationssprints.
         

         Die meisten Herausforderungen für Führungskräfte bei KI und bei der Transformation
            der Intelligenz ihres Unternehmens ergeben sich aus einer Kombination von Technology-Push-
            und Market-Pull-Effekten. Trotzdem ist es hilfreich, Technologieentwicklungen, Marktanwendungen
            und Managementherausforderungen konzeptionell zu trennen, da meist ein gewisser Fokus
            auf Technology-Push oder Market-Pull liegt. Dieser besondere Fokus führt zu unterschiedlichen
            Herausforderungen für das Management und zu einem unterschiedlichen Vorgehen bei der
            Umsetzung von KI-Initiativen. Im Fall von Technology-Push kann es sich beispielsweise
            um einen neuen Algorithmus zur Steigerung der Effizienz einer Maschine handeln. Hierzu
            kann ein Unternehmen einen strategischen Planungsprozess einleiten, der schließlich
            zur Implementierung einer KI zur Steuerung des Energieverbrauchs und anderer Ressourcen
            im Fertigungsprozess führt, wodurch wiederum ein besseres Preis-Leistungs-Verhältnis
            für die Kunden ermöglicht wird. Im Fall von Market-Pull erwarten zum Beispiel Kunden
            höhere Servicelevels, die ein Unternehmen mit seinem Kundenbetreuungsteam nicht realisieren
            kann. Aus diesem Grund erweitert das Unternehmen seine interne Organisation um Customer
            Service Bots, die einen großen Teil der Kundendienstanfragen automatisch bearbeiten
            können.
         

         Durch die Unterscheidung von Technologieentwicklungen, Marktanwendungen und Managementherausforderungen
            können Führungskräfte systematisch die KI-Revolution adressieren – sowohl proaktiv
            als auch reaktiv. Außerdem erleichtert diese Unterscheidung die gezielte Nutzung der
            bestehenden Planungsprozesse, Verfahren zur Ressourcenallokation und Key Performance
            Indicators des Unternehmens. Diese Verknüpfung der bisherigen Geschäftsaktivitäten
            von Unternehmen mit neuen KI-Anwendungen ist besonders wichtig, wenn die KI über relativ
            allein stehende Anwendungsfälle hinausgeht. Um in Zukunft einen Wettbewerbsvorteil
            zu erzielen, reicht es nicht aus, KI lediglich als eine Art IT-Tool zu betrachten,
            das in erster Linie zu technologischen Veränderungen führt. Vielmehr wird die wachsende
            Bedeutung integrierter Intelligenz – bestehend aus KI, MI und Meta-Intelligenz – unweigerlich
            zu einer hohen Relevanz und starken Abhängigkeiten verschiedener Technologieentwicklungen,
            Marktanwendungen und Managementherausforderungen führen.
         

         Ein wesentlicher erster Schritt zur Erzielung künftiger Wettbewerbsvorteile besteht
            darin, die strategische Komplexität anzuerkennen und einen systematischen Ansatz zur
            Nutzung von KI zu entwickeln. Wenn sich Unternehmen auf die Zukunft vorbereiten, darf
            die wachsende Wettbewerbsrelevanz von KI nicht ignoriert werden. Es ist noch ein weiter
            Weg, bis sich die Auswirkungen von KI auf den Wettbewerb in den meisten Branchen voll
            entfalten, denn die Entwicklungen der letzten Jahre waren erst der Anfang. Noch wichtiger
            ist jedoch die Erkenntnis, dass die bedeutendsten strategischen Auswirkungen von integrierter
            Intelligenz aus dem Zusammenspiel von KI mit MI herrühren und nicht aus der Umsetzung
            einzelner KI-Lösungen. In dieser Hinsicht haben die meisten Unternehmen in unterschiedlichen
            Branchen bisher keine wesentlichen Maßnahmen ergriffen. Ein zentrales Thema dabei
            wäre die Stärkung von Innovation und Wachstum, um die Nutzung von KI nicht auf die
            Steigerung der Effizienz zu beschränken. Hierzu werden in den nächsten Kapiteln einige
            neue Erkenntnisse dargestellt, mit denen die Position Ihres Unternehmens analysiert
            und mit den innovativsten Firmen weltweit verglichen werden kann.
         

      

   
      
         
            Kapitel 2
Die Ignoranz vieler etablierter Unternehmen

         

         Die Wettbewerbsrelevanz von KI wird in den nächsten Jahren weiter zunehmen. Führungskräfte
            sollten daher die Auswirkungen von KI auf den Wettbewerb nicht ignorieren. Viele Unternehmen
            tun jedoch genau das – sie vernachlässigen die Chancen und Risiken von KI weitgehend.
            Anstatt die wachsenden Möglichkeiten von KI zu ignorieren, sollten Führungskräfte
            gleichermaßen die Chancen und Risiken analysieren. Das bloße Ignorieren von KI ist
            keine Lösung, ein Verharren im Schockzustand ist ebenfalls unangemessen. Tatsächlich
            besitzt KI einige spezifische Eigenschaften, die zu großen Veränderungen führen werden.
            Im Wesentlichen handelt es sich jedoch um eine weitere disruptive technologische Entwicklung.
            Viele Unternehmen haben eine lange Historie, neue Technologien erfolgreich in ihre
            etablierten Geschäftsprozesse einzubetten. Diese Unternehmen können auf ihre bisherige
            Entwicklung im Kontext technologischer Änderungen stolz sein. Vor allem können diese
            Firmen auf umfangreiche Erfahrungen und Lerneffekte bei der Transformation ihrer Organisationen
            zurückgreifen.
         

         Diese historische Entwicklung kann für etablierte Unternehmen zu einem Vorteil werden –
            unter der Voraussetzung, dass sie sinnvoll genutzt wird, um geeignete strategische
            Maßnahmen in die Wege zu leiten. Unternehmen sollten die jüngsten Fortschritte in
            KI ernst nehmen, sie sollten diese aber auch mit einem gewissen Maß an Selbstvertrauen
            angehen. Wenn geeignete strategische Maßnahmen ergriffen werden, bietet KI ebenso
            viele Möglichkeiten wie Bedrohungen. Daher stellt sich die Frage, wie wichtig KI tatsächlich
            ist – nicht bezüglich idealer strategischer Planung und konzeptioneller Analysen,
            sondern im Hinblick auf umgesetzte Initiativen und operative Maßnahmen in Firmen aus
            verschiedenen Branchen. Wie reagieren Führungskräfte und Unternehmen auf die neuen
            Möglichkeiten, die sich durch KI ergeben? Worin bestehen die typischen strategischen
            Reaktionen von Firmen aus verschiedenen Branchen? Was können wir von den innovativsten
            Unternehmen lernen? Wie reagieren diese führenden Firmen auf die jüngsten Entwicklungen
            bei KI? Und schließlich: Wie gut ist Ihr Unternehmen beim Einsatz von KI aufgestellt?
         

         
            Wie reagieren Unternehmen auf die jüngsten Fortschritte in KI?
            

         

         Die strategische Relevanz von KI wird mittlerweile in vielen mittelständischen und
            großen Unternehmen relativ gut erkannt. Die große mediale Aufmerksamkeit für die jüngsten
            Fortschritte in KI hat dazu geführt, dass die neuen Möglichkeiten in den meisten Firmen
            nicht unbemerkt bleiben. Das Erkennen der strategischen Relevanz ist jedoch nur ein
            erster Schritt. Im Gegensatz zu einer relativ einheitlichen Sicht der Wettbewerbsrelevanz
            von KI unterscheidet sich die strategische Priorität, die diesem Thema in den Unternehmen
            eingeräumt wird, erheblich. Viele Firmen erkennen zwar die allgemeine strategische
            Relevanz von KI an, sie steht jedoch nicht oder zumindest noch nicht ganz oben auf
            ihrer Agenda. Selbst wenn KI eine hohe strategische Priorität besitzt, führt dies
            nicht unbedingt zu operativen Maßnahmen bei der Umsetzung von KI-Programmen und -Initiativen.
            Einige Unternehmen betrachten KI als strategische Priorität, haben jedoch noch keine
            speziellen Maßnahmen ergriffen. Entsprechend kann man je nach Grad der strategischen
            Priorität und der operativen Aktivität, die bei KI zu beobachten sind, fünf Gruppen
            von Unternehmen unterscheiden (Abbildung 1).
         

         [image: ]Abbildung 1: Strategische Relevanz von KI in verschiedenen Gruppen von Unternehmen

         

         Bei der ersten Gruppe handelt es sich um eine relativ große Anzahl von Unternehmen,
            die durch eine begrenzte strategische Priorität und begrenzte operative Maßnahmen
            bei KI gekennzeichnet sind. Dementsprechend können diese Unternehmen als »Beobachter«
            angesehen werden, weil sie die strategische Relevanz von KI noch nicht erkannt haben
            oder KI nicht als strategische Priorität ansehen. Daher beobachten sie erst einmal,
            was passiert. Die Führungskräfte vieler dieser Unternehmen sind sich einig, dass KI
            zumindest zu einem späteren Zeitpunkt in ihren Firmen relevant wird. Bisher haben
            sie jedoch andere Initiativen und Projekte ganz oben auf ihre Agenda gesetzt, da sie
            kurzfristig wichtiger erscheinen. Deswegen kann KI in diesen Unternehmen künftig noch
            höchste strategische Priorität erreichen, bisher ist dies jedoch nicht der Fall. Auch
            haben diese Unternehmen keine besonderen Aktivitäten oder Programme gestartet, um
            KI-Lösungen zu analysieren oder zu nutzen. Vielmehr befinden sich diese Firmen in
            einer abwartenden Position. Während einige von ihnen völlig inaktiv sind, versuchen
            andere zumindest, ein solides Verständnis für die jeweiligen Auswirkungen von KI auf
            ihre Organisation zu entwickeln. Somit ist nur ein Teil dieser Unternehmen in Bezug
            auf KI völlig ignorant. Die anderen vernachlässigen KI, weil das Thema keine strategische
            Priorität besitzt und keine konkreten Maßnahmen ergriffen worden sind.
         

         Die zweite Gruppe umfasst eine nennenswerte Anzahl von Unternehmen, die KI nur begrenzte
            strategische Priorität einräumen. Dennoch haben diese Unternehmen zumindest einige
            operative Maßnahmen bei KI eingeleitet. Daher wird diese Gruppe als »Aktivisten« bezeichnet,
            weil diese Firmen KI-Initiativen gestartet haben, obwohl das Thema keine hohe strategische
            Priorität besitzt. Angesichts der begrenzten Aufmerksamkeit des Topmanagements gibt
            es häufig dezentrale KI-Aktivitäten in verschiedenen Geschäftsbereichen und Abteilungen.
            Oftmals laufen mehrere Projekte gleichzeitig, aber es fehlt ein Masterplan zur Koordinierung
            dieser Aktivitäten und zur Nutzung potenzieller Synergien. In einigen dieser Firmen
            wurden die KI-Aktivitäten mit der formellen Zustimmung des Topmanagements begonnen,
            während in einigen anderen Firmen die Verantwortung für die KI-Aktivitäten vollständig
            dezentralisiert ist. Die KI-Aktivitäten in diesen Firmen finden jedoch weitgehend
            isoliert voneinander statt. Potenzielle gegenseitige Abhängigkeiten zwischen verschiedenen
            Initiativen werden daher nicht genutzt und diese Ausrichtung kann noch als gewisse
            Ignoranz angesehen werden. Daher bestehen in der Regel große Möglichkeiten, die KI-Aktivitäten
            mithilfe eines systematischen, fokussierten und einheitlichen Ansatzes in der Organisation
            weiter zu verbessern.
         

         Im Gegensatz zur zweiten Gruppe zeichnet sich die dritte Gruppe von Unternehmen durch
            eine hohe strategische Bedeutung von KI in Verbindung mit begrenzten operativen Aktivitäten
            aus. Diese Firmen werden als »Strategen« bezeichnet, da sie die Notwendigkeit sehen,
            sich mit KI zu befassen. Die meisten dieser Firmen haben jedoch Schwierigkeiten, geeignete
            Schritte zur Umsetzung auszuwählen. Einige von ihnen verfügen über relativ detaillierte
            Verfahren zur Überwachung der technologischen Fortschritte, um gut vorbereitet zu
            sein, wenn sie die Entscheidung treffen, konkrete KI-Anwendungen tatsächlich zu implementieren.
            Angesichts der Komplexität vieler KI-Anwendungen und der Änderungen, die für eine
            umfassende Nutzung dieser Anwendungen erforderlich sind, zögern die Unternehmen in
            dieser Gruppe jedoch, umfangreiche Implementierungsschritte zu unternehmen. Sie erkennen,
            dass es im ersten Schritt kaum möglich sein wird, eine perfekte Lösung zu entwickeln.
            Anstatt die Notwendigkeit des Experimentierens als Chance zu betrachten, blockieren
            die mit KI häufig verbundenen Unsicherheiten und Risiken die Umsetzung von Initiativen
            in diesen Firmen. Die Führungskräfte in diesen Organisationen sind meist der Ansicht,
            dass die fundierte Entscheidung, mit potenziellen KI-Initiativen eine Warteschleife
            einzulegen, derzeit besser vertretbar ist, als in Bereiche mit ungewissem Ausgang
            zu investieren. Die Zukunft wird zeigen, ob diese abwartende Haltung erfolgreich ist.
         

         Die vierte Gruppe von Unternehmen kombiniert eine hohe strategische Priorität von
            KI mit konkreten operativen Maßnahmen. Daher werden diese Firmen als »Vorreiter« bezeichnet.
            Sie verfolgen in der Regel etliche KI-Aktivitäten, die zentral auf Unternehmensebene
            koordiniert und mit hoher Priorität durchgeführt werden. Während einige dieser Firmen
            umfangreiche und breit angelegte KI-Initiativen umsetzen, verfolgen andere fokussierte
            und relativ schlanke KI-Initiativen. Unabhängig vom Umfang werden die KI-Aktivitäten
            systematisch gestaltet und ausgeführt. Mit Blick auf die strategische Ausrichtung
            der KI-Initiativen gibt es erhebliche Unterschiede zwischen den Unternehmen in dieser
            Gruppe. Die meisten »Vorreiter«-Firmen konzentrieren sich auf die Nutzung von KI zur
            Steigerung der Effizienz bestehender Prozesse und Geschäftsmodelle. Daher implementieren
            sie in erster Linie KI-Lösungen, die menschliche Arbeit ersetzen und dadurch zur weiteren
            Optimierung und Kostensenkung beitragen. Der strategische Fokus der KI-Initiativen
            ist relativ eng und stark konzentriert auf die Verbesserung bestehender Abläufe, Prozesse
            und Geschäftsaktivitäten. Im Mittelpunkt steht die hochentwickelte Automatisierung
            von Prozessen, die ohne aktuelle Algorithmen und Datenanalytik vorher nicht automatisiert
            werden konnten.
         

         Die strategische Ausrichtung der KI-Aktivitäten in diesen Unternehmen ist relativ
            begrenzt, da das volle Potenzial von KI weitgehend vernachlässigt wird. Insbesondere
            wird das Potenzial von KI für Innovation und Wachstum in den »Vorreiter«-Unternehmen
            oft kaum berücksichtigt. Selbst Firmen, die glauben, bei KI auf einem guten Weg zu
            sein, schöpfen die strategischen Chancen von KI nicht aus, vom vollen Geschäftspotenzial
            daraus ganz zu schweigen. Insbesondere berücksichtigen die meisten »Vorreiter«-Unternehmen
            nicht ausreichend die Wechselwirkungen zwischen KI und menschlichem Fachwissen. Vielmehr
            konzentrieren sich diese Firmen hauptsächlich darauf, menschliche Arbeit durch KI
            zu ersetzen. Diese Ausrichtung ermöglicht Effizienzgewinne und temporäre Wettbewerbsvorteile.
            Mittel- bis langfristig werden die Auswirkungen dieser KI-Aktivitäten im Wettbewerb
            jedoch relativ begrenzt sein. Viele Unternehmen dieser Gruppe werden von Wettbewerbern
            und anderen Firmen als positive Beispiele für eine erfolgreiche Implementierung von
            KI angesehen. Obwohl dies bis zu einem gewissen Grad zutrifft, bildet es nur einen
            Teil der Wahrheit ab.
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