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KI-Transformation in Unternehmen:
Was Unternehmen aus der
Forschung fir die KI-
Transformation lernen kdnnen

Ann-Katrin Eicke”

Wie kénnen Unternehmen die Potenziale von Kinstlicher Intelligenz (KI)
erfolgreich und zukunftsorientiert erschlieBen? Eine von Ann-Katrin Eicke,
Christopher Sabel und Stephan Niesch in der Fachzeitschrift ,,Journal of
Product Innovation Management“ veréffentlichte Studie zeigt, dass Kl kein
rein technisches Thema ist, sondern vor allem Managementkompetenz er-
fordert. Interviews mit 42 Kl-Verantwortlichen namhafter Unternehmen
weltweit verdeutlichen klare Erfolgsfaktoren rund um den Aufbau einer
passenden technischen Infrastruktur, zukunftsfahiger organisationaler
Kompetenzen und einer klaren Governance — in ihrer Gesamtheit als stra-
tegische Kl-Orientierung bezeichnet (Eicke, Sabel und Niesch 2025). Wei-
terfihrende quantitative Analysen belegen, dass Firmen mit einer starke-
ren Kl-Orientierung innovativer sind. Was kénnen Unternehmen daraus fiir
ihre KI-Transformation lernen?

1 Die Mehrheit der Unternehmen ist
noch nicht KI-orientiert.

Nach aktueller Forschung nutzten nur rund zwei bis sechs Prozent der Un-
ternehmen im deutschsprachigen Raum vor der Einfuhrung grof3er
Sprachmodelle KI produktiv und umfangreich; es fehlt demnach an
Erfahrungswissen (Dahlke et al. 2024; Rammer, Fernandez und Czarnitzki
2022). Analysen von Geschéftsberichten, Stellenausschreibungen,
Patenten und journalistischer Berichterstattung zeigen, dass dieses
Verhéltnis selbstin Ldndern wie den USA, die als Softwarevorreiter gelten,
weiterhin dhnlich ausfallt. Zwar hat das Interesse an Kl seit der Einfliihrung
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von ChatGPT, Claude, LeChat und dhnlichen Kl-basierten Sprachmodellen
erheblich zugenommen, vielfach bleibt es jedoch bei Chatbots auf der
Homepage oder experimentellen Pilotprojekten ohne nachhaltige
Integration in Geschéaftsprozesse und Wertschopfungsketten. Um zu
verstehen, wie Unternehmen die Kl-Transformation aktiv gestalten
kénnen, lohnt sich ein Blick auf jene Firmen, die bereits weiter sind. Dabei
wird deutlich: Vorreiter gehen die KI-Transformation strategisch an.

Die KI-Transformation beginnt nicht
im Rechencenter, sondern im
Management.

Eine strategische Verankerung von Kl im Unternehmen ist eine Grund-
voraussetzung fir die zukunftsfahige Nutzung von Kl-Technologien. Das
zeigen 42 Interviews mit verantwortlichen KI-Managern etablierter Mittel-
standler und Konzerne in 17 Branchen in Deutschland, den Niederlanden,
der Schweiz, Italien, Spanien, Israel und den USA - insgesamt Uber 35
Stunden an Interviewmaterial. Speziell geht daraus hervor, dass Unter-
nehmen fiir eine starke Kl-Orientierung ein Zusammenspiel aus techni-
scher Infrastruktur, organisationalen Kompetenzen und klarer Governance
benétigen.

2.1 Technische Infrastruktur

Neben der Einstellung von IT-Spezialistinnen und -Spezialisten sowie der
Auswahl geeigneter Datengrundlagen hinsichtlich Datenqualitat und
-quantitat setzen Vorreiterunternehmen auf abteilungstbergreifende Ko-
operationen und damit auf die Uberwindung von Silostrukturen. Sie errich-
ten Plattformen zum abteilungsiibergreifenden Wissensmanagement tber
Kl-Technologien und Use Cases, teilen dort beispielsweise Programmier-
code und machen Leuchtturmprojekte unternehmensweit sichtbar. Ziel ist
es, Daten Uiber Abteilungsgrenzen hinweg wertstiftend zu verknipfen und
Ansprechpartner zu identifizieren, um redundante Entwicklungsarbeit zu
vermeiden und Best Practices zu teilen.

2.2  Organisationale Kompetenzen

Vorreiterunternehmen verstehen die Nutzung von Kl-Technologien nicht
als reines IT-Projekt, sondern setzen auf eine gesamtunternehmerische
Kompetenzentwicklung. Daher priorisieren sie die Weiterbildung aller Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, beispielsweise in Kl-Akademien, ,Learn
and Lunch“-Formaten und Promptathons. Die erworbenen Kl-Kompeten-
zen umfassen dabei nicht nur technische Fahigkeiten, sondern auch allge-
meine Problemlésungskompetenzen. Diese sind in Kapitel 4 umfassender
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beschrieben. Multiplikatoren tragen dariiber hinaus Kl-bezogenes Wissen
in die einzelnen Fachbereiche und stehen als niedrigschwellige Ansprech-
partner zur Verfigung. Zur Starkung des Wissenstransfers etablieren Un-
ternehmen zudem Ubersetzungsrollen, sogenannte Al Business Trans-
lators, die den Austausch zwischen technischen Teams und Fachabteilun-
gen férdern. So wird sichergestellt, dass Kl nicht als technisches Allheil-
mittel verstanden wird, sondern konkrete Probleme lést. Den Wissens-
transfer starken Unternehmen auch durch die Férderung der internen, ab-
teilungsiibergreifenden Zusammenarbeit, beispielsweise in KI-Netzwer-
ken, sowie durch externe Partnerschaften mit Technologieunternehmen,
Start-ups und Universitaten.

2.3  Klare Steuerungsstrukturen

Die KlI-Transformation benétigt eine klare Governance. Daher stellen Vor-
reiterunternehmen Kl-Manager ein, bauen Kl-Abteilungen — oft in einem
oktopusartigen ,Hub and Spokes“-Ansatz — auf, etablieren KI-Budgets
und erarbeiten eine KI-Strategie sowie Ethikrichtlinien. Fir die Umsetzung
ist die Unterstiitzung des Top-Managements zentral, das in vielen Féllen
die Kl-Transformation initiiert und durch die Zuweisung personeller und
finanzieller Ressourcen unterstitzt. Aus diesem Grund verfestigte sich die
Unterstiitzung des Vorstands, insbesondere der Vorstandsvorsitzenden,
Uber die Interviews hinweg als zentraler Erfolgsfaktor und Grundvoraus-
setzung fur die KI-Transformation.

Insgesamt zeigen die Interviews, dass Unternehmen Kl nicht nur als tech-
nisches, sondern vor allem als Managementthema begreifen. Eine zu-
kunftsfahige Kl-Transformation erfordert neben Technikverstandnis vor
allem zielgerichtete Strukturen, Prozesse, Kompetenzen, Ressourcen so-
wie die Unterstitzung des Managements.

3  Kl-orientierte Unternehmen sind
innovativer.

Warum sollten sich Unternehmen aber fir eine starkere Kl-Orientierung
entscheiden? Unsere Analysen von mehr als 260 US-amerikanischen
Mutterkonzernen im Bérsenindex S&P 500 Uber einen Zeitraum von elf
Jahren belegen, dass Firmen mit einer ausgepragteren strategischen Kil-
Orientierung innovativer sind. Firmen, die in ihren Jahresberichten einen
starkeren strategischen Fokus auf Kl legen, entwickeln mehr und wert-
vollere Patente, haben eine héhere Wahrscheinlichkeit, neue technologi-
sche Produkte auf den Markt zu bringen, erschlieBen zusatzliche Ge-
schaftsfelder und weisen ein starkeres Umsatzwachstum auf. Dass diese
Resultate nicht durch blo3en Hype in Geschéaftsberichten getrieben wer-
den, legen sogenannte Robustheitsanalysen nahe: Der Effekt gesteigerter
Innovativitat bleibt bestehen, wenn die Messung der Kl-Orientierung statt
auf Geschaftsberichten etwa auf der Anzahl der Mitarbeitenden mit KI-Fa-
higkeiten oder auf journalistischer Berichterstattung iber Kl in den jewei-
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ligen Unternehmen basiert. Das ist wichtig, da die Anzahl der Mitarbeiten-
den mit KI-Fahigkeiten substanzielle, reale Investitionen widerspiegelt
und journalistische Berichterstattung eine externe, kritisch geprifte
Wahrnehmung abbildet. Diese Ergebnisse unterstreichen die Interpreta-
tion, dass Unternehmen mit einer ausgepragteren strategischen KI-Orien-
tierung innovativer sind. Die Interpretation deckt sich mit weiteren Er-
kenntnissen, wonach Unternehmen mit einem stérkeren produktiven Ein-
satzvon Kl ehervon Innovations- als von Effizienzgewinnen profitieren und
somit insgesamt innovativer sind (Babina et al. 2024; Eicke, Sabel und
Nliesch 2022; Lou, Ma und Wu 2025; Rana et al. 2022; Wu, Lou und Hitt
2025; Xiong et al. 2025).

Weitergehende Analysen zeigen, dass die IT-Erfahrung des Top-Manage-
ments, insbesondere deren IT-bezogene Ausbildung, die positiven Zusam-
menhange zwischen einer strategischen Kl-Orientierung und Innovativitat
verstarken kann (Eicke, Sabel und Nuesch 2025). Das lasst die Interpreta-
tion zu, dass ein tieferes Versténdnis von Technologien und deren Wir-
kungsmechanismen im Vorstand den Unternehmen dabei hilft, Technolo-
giepotenziale zu heben.

KI-Kompetenzen ermoglichen auch auf
Individualebene tiefgreifenderes und
innovativeres Denken, jedoch mit
abnehmendem Grenznutzen.

Die Weiterbildung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Fliihrungs-
kraften in KI-Kompetenzen ist ein zentraler Hebel in der Kl-Transforma-
tion, wie in Kapitel 2.2 dargelegt. Zu KI-Kompetenzen z&hlen dabei nicht
nur rein technisches Wissen, sondern auch Metakompetenzen, einerseits
zur Einschatzung von Kl-Outputs und andererseits zur Einschatzung des
eigenen Denkprozesses (Jussupow et al. 2021; Zahn et al. 2025). Letzterer
Aspekt umfasst auch menschliche Problemlésungsfahigkeiten, das heifit,
wie Individuen ein Problem erfassen, spezifizieren und Lésungen ent-
wickeln.

Interagieren Menschen insbesondere mit grofen Sprachmodellen wie
ChatGPT, Claude oder LeChat im Problemlésungsprozess, verandert sich
ihr Verhalten (Eicke, Foege und Niiesch 2025; Raisch und Fomina 2025). In
einem theoriebasierten Dialogartikel in der Fachzeitschrift ,Academy of
Management Review“ erlautern Ann-Katrin Eicke, Nils Foege und Stephan
Niesch, dass die wiederholte Nutzung generativer Kl die Innovativitat und
Detailgenauigkeit der identifizierten Losungen starkt. Die iterative Inter-
aktion mit generativer Kl lasst sich dabei als wiederholtes Drehen eines
Wahrscheinlichkeitsreglers verstehen. Menschliche Prompts lenken die
Technologie in bestimmte Richtungen, wodurch Individuen je nach Ziel-
setzung neue Perspektiven oder weitere Details fur die Lésungssuche er-
halten. Dieses Wechselspiel verdndert menschliches Denken und Verhal-
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ten so, dass sie Probleme tiefergehend verstehen und mehr sowie innova-
tivere Lésungen fir ein Problem finden.

Aufgrund des umfangreichen Inputs durch Kl-Technologien sind Men-
schen jedoch einer Informationsflut ausgesetzt und riskieren eine kogni-
tive Belastung oder Uberlastung (Shao et al. 2024). Um sich davor zu schiit-
zen, argumentieren die Autoren, dass Menschen in wiederholten Inter-
aktionen mit generativer Kl geringere Zuwachse im Detail- und Innova-
tionsgrad an Ldésungen prompten. Dies impliziert einen abnehmenden
Grenznutzen bei ldngerer Mensch-Kl-Interaktion. Zusammenfassend the-
oretisieren die Autoren daher, dass generative Kl auf Individualebene da-
bei unterstitzen kann, innovativer und tiefgreifender nach Lésungen zu
suchen, allerdings mit abnehmendem Grenznutzen lber langere Inter-
aktionen.

5 Fazit

Insgesamt verdeutlichen die Studienergebnisse beider Fachartikel, dass
KI weder Allheilmittel noch Selbstlaufer ist, sondern eine gezielte strate-
gische Einbettung, eine reflektierte individuelle Nutzung und die Unter-
stitzung des Managements benétigt. Unter diesen Umstanden kénnen
Unternehmen durch Kl Innovationsgewinne erzielen.
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