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SEHR GEEHRTE LESERINNEN UND LESER,
es ist uns eine große Freude, Ihnen die vorliegende Broschüre präsentieren zu können. Die Broschüre hat das Ziel, 
Unternehmen bei der Einführung von KI-Anwendungen als Praxisleitfaden zu dienen und ist nicht als wissenschaftli-
che Veröffentlichung konzipiert worden. Dazu trägt die Broschüre Ergebnisse zusammen, welche im Experimentier-
raum KI-Lias im Zeitraum vom Dezember 2020 bis Dezember 2023 entstanden sind. 

Die rasante Entwicklung von Künstlicher Intelligenz in den letzten Jahren hat bereits viele Branchen und Geschäfts-
bereiche grundlegend verändert. Insbesondere im produzierenden Gewerbe können KI-Anwendungen dazu beitra-
gen, Prozesse effizienter und schneller zu gestalten sowie die Qualität von Produkten zu verbessern.

Allerdings ist die Einführung von KI-Systemen nicht immer einfach und unproblematisch. Eine große Herausforderung 
besteht darin, die Akzeptanz der Mitarbeitenden zu gewinnen und eine reibungslose Integration in den Arbeitsalltag zu 
ermöglichen. Denn nicht selten lösen neue Technologien, wie die Künstliche Intelligenz, Ängste und Unsicherheiten 
bei den Beteiligten aus.

Um die Akzeptanz und erfolgreiche Einführung von KI-Systemen in produzierenden Unternehmen zu fördern, ist es 
daher wichtig, die Bedenken und Ängste der Mitarbeitenden ernst zu nehmen und sie in den Einführungsprozess 
einzubeziehen. Hier setzt das in dieser Leitbroschüre beschriebene partizipative Vorgehen an, welches auf die 
Zusammenarbeit aller Beteiligten setzt. Wir möchten Ihnen einen umfassenden Überblick über die verschiedenen 
Aspekte der KI-Einführung in produzierenden Unternehmen geben und Ihnen dabei helfen, eine erfolgreiche Strategie 
zu entwickeln. Dabei betrachten wir nicht nur technologische Aspekte, sondern auch organisatorische und human-
orientierte Faktoren.

Die Broschüre soll Ihnen einen Überblick über die Herausforderungen und Möglichkeiten der Einführung von KI-Syste-
men in produzierenden Unternehmen geben und praktische Tipps für eine erfolgreiche Umsetzung an die Hand geben. 
Die Broschüre richtet sich an Personen aus der Produktionsleitung, Geschäftsführung, Entscheidungsträger:innen und 
Betriebsräten in produzierenden Unternehmen, die sich mit dem Thema KI auseinandersetzen möchten. Aber auch In-
teressierte aus anderen Bereichen können von den praxisorientierten Informationen profitieren. Wir hoffen, dass diese 
Broschüre einen Leitfaden bietet, der Sie bei der Einführung von KI-basierten Assistenzsystemen in Ihrem Unterneh-
men unterstützt.

Ein großer Dank geht an das Bundesministerium für Arbeit und Soziales und der Initiative neue Qualität der Arbeit für 
die inhaltliche und finanzielle Förderung des Projekts sowie an die Gesellschaft für soziale Unternehmensberatung 
mbH für die administrative Projektbegleitung. Nicht zuletzt möchten wir auch der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 
Arbeitsmedizin ein großes Dankeschön für die fachliche Projektbegleitung aussprechen.

Wir möchten uns außerdem bei unseren Anwendungs-, Qualifizierungs- und Entwicklungspartnern für die vergange-
nen Projektjahre, die sehr gute Zusammenarbeit, die Motivation über das ganze Projekt hinweg und die spannenden 
Diskussionen bedanken. 

Aachen, März 2024

VORWORT
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ZIEL DES EXPERIMENTIERRAUMS KI-LIAS 
Der Einsatz von Künstlicher Intelligenz (KI) hat bereits 
zu Veränderungen der Arbeits- und Beschäftigungssi-
tuation vieler Beschäftigten geführt und lässt weitere, 
radikale Auswirkungen erwarten. Die Arbeitsforschung ist 
sich weitgehend darüber einig, dass mit der Einführung 
solcher Systeme sowohl Potentiale als auch Risiken 
verbunden sind, die je nach Anwendungsfall allerdings 
durchaus variieren. Unternehmen haben häufig Schwie-
rigkeiten, geeignete Anwendungsfälle zu identifizieren 
und die spezifischen Potentiale und Risiken von KI-An-
wendungen vor dem Hintergrund der betrieblichen 
Bedingungen und der individuellen Voraussetzungen 
einzuschätzen. Dies gilt in besonderem Maße für die 
Entwicklung von Systemen, die eine enge Mensch-Tech-
nik-Kollaboration vorsehen. Erfahrungen aus der arbeits-
wissenschaftlichen Begleitforschung zeigen, dass die 
frühzeitige Einbindung der Beschäftigten und ihrer Inter-
essensvertretungen dazu beitragen kann, die Akzeptanz 

zu erhöhen und zu besseren Lösungen zu gelangen. 
Die Organisation entsprechend partizipativer Prozesse 
erweist sich in der Praxis allerdings oft als schwierig. 
Deshalb ist eine der zentralen Herausforderungen im 
Rahmen der Implementierung von KI und daher auch 
Fokus dieses Projektes die Auseinandersetzung mit der 
Frage, wie die Akzeptanz der Beschäftigten für den Ein-
satz von KI-Anwendungen gesteigert werden kann.

Diese Broschüre fasst aggregiert die Ergebnisse des 
KI-LIAS Projektes zusammen und dient als anwen-
dungsorientierte Darstellung des Gesamtvorgehens. Ziel 
der Broschüre ist es, Unternehmen einen Leitfaden zu 
bieten, welcher praxisnahe Methoden und Erfahrungen 
zur akzeptanzförderlichen Anwendungsentscheidung, 
Entwicklung, Einführung und betrieblichen Nutzung von 
KI-basierten Assistenzsystemen erläutert.

ZIELGRUPPE UND ZIEL DER BROSCHÜRE

Abbildung 1: Die Einführung von KI bedarf der Betrachtung zahlreicher Faktoren
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AUFBAU DER BROSCHÜRE 
Der Aufbau der Broschüre orientiert sich an der vorge-
nannten Zielsetzung und gliedert sich in den in Abbil-
dung 2 skizzierten Schritten zur Einführung von KI und 
weiteren übergreifenden Prozessen und Aspekten. 
Zunächst werden die vorbereitenden Aspekte wie orga-
nisatorische Erfolgsfaktoren und die Stakeholderanalyse 
beschrieben und ein Einstieg in das Thema Akzeptanz 
angeboten. Diese Themen werden bewusst vorange-
stellt, da sie auch in einem vergleichbaren Projekt im 
Vorhinein beachtet und implementiert werden sollten. Die 
Broschüre kann somit auch als chronologische Anleitung 
genutzt werden, wobei empfohlen wird, das hier skizzier-
te Vorgehen zunächst vollständig auf seine Eignung für 
den jeweiligen Anwendungsfall zu prüfen und gege-
benenfalls Anpassungen vorzunehmen. Die folgenden 

Kapitel adressieren die einzelnen Phasen des Vorgehens 
und ermöglichen dem Lesenden gezielt, vor dem Hinter-
grund des eigenen Anwendungsfalls, Methoden und Best 
Practices aus der Broschüre zu entnehmen.

Durch die Kombination der Vorstellung von Methoden 
mit hilfreichen Informationen wie der Verlinkung eines 
KI-Glossars und Best Practices aus dem Projekt entsteht 
ein umfangreiches Bild, das es ermöglicht, auch eine 
weniger technisch geprägte Leserschaft anzusprechen. 
Schließlich wird ein Ausblick auf die weitere Entwicklung 
von KI-Anwendungen in der produzierenden Industrie 
aus Sicht des Projektkonsortiums gegeben. 

2

Abbildung 2
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Abbildung 2: Schritte zur Einführung von KI-Systemen im Unternehmen

ZIELGRUPPE DER BROSCHÜRE
Die Adressaten der Broschüre sind vorranging kleine und 
mittlere Unternehmen (KMU). Ein Übertrag der erarbei-
teten Konzepte und Methoden auf größere Unternehmen 
und Konzerne ist jedoch möglich. Die Broschüre dient als 
Leitfaden zur Anwendung des beschriebenen Vorgehens 
im eigenen Unternehmen und adressiert daher unterneh-
mensintern jeweils die Personen aus der Produktionslei-
tung, Geschäftsführung, Entscheidungsträger:innen und 
Betriebsräten in produzierenden Unternehmen. Darüber 
hinaus sind als überbetriebliche Zielgruppe in erster 
Linie die Sozialpartner, die vor allem aus sozialpolitischer 
und arbeitsrechtlicher Perspektive an den Ergebnissen 

partizipieren möchten und die Erkenntnisse in passende 
Kanäle einspielen können, angesprochen. Schließlich 
richtet die Broschüre sich insbesondere auch explizit an 
Berater:innen, die als Multiplikator:innen eine wichtige 
Rolle spielen, um die gewonnenen Erkenntnisse nach 
Bedarf aufzugreifen und auch an nicht im Projekt betei-
ligte Unternehmen und Beschäftigte weiterzutragen.
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PROJEKTBESCHREIBUNG DES  
EXPERIMENTIERRAUMS KI-LIAS

Der Einsatz von Künstlicher Intelligenz (KI) hat bereits zu 
Veränderungen der Arbeits- und Beschäftigungssituation 
vieler Beschäftigten geführt und lässt weitere, radikale 
Auswirkungen erwarten. Die Arbeitsforschung ist sich 
weitgehend einig darüber, dass mit der Einführung von 
KI und digitalen Assistenzsystemen sowohl Potentiale 
als auch Risiken verbunden sind. Während KI im Bereich 
maschineller Automatisierung bereits erfolgreich zum 
Einsatz kommt, sieht sich die Nutzung insbesondere in 
der unmittelbaren Kollaboration mit Beschäftigten noch 
vor große Herausforderungen gestellt. Die Potentiale 
von KI können nur bei bestehendem Vertrauen und 
Akzeptanz der Beschäftigten in die Wirksamkeit und den 
Nutzen entsprechender Anwendungen realisiert werden. 
Eine unzureichende Beteiligung der Beschäftigten an 
den relevanten Veränderungsprozessen führt jedoch 
in der Regel zu Misstrauen und fehlender Akzeptanz 
gegenüber KI-Anwendungen. Systeme werden in der 
Konsequenz nicht oder nur eingeschränkt genutzt, 
was aufgrund des somit fehlenden Feedbacks aus der 
Trainings- und Einführungsphase zu Problemen in der 
Ergebnisqualität und somit zu einer verstärkten Ableh-
nung der Systeme führen kann. 

Im Entwicklungsprojekt KI-LIAS (INQA-Projektwebsite) 
wurde ein Vorgehen zur akzeptanzbasierten Anwen-
dungsentscheidung, Entwicklung, Einführung und Nut-
zung lernförderlicher KI-Anwendungen in produzierenden 
Unternehmen entwickelt. Im Projekt wurden sowohl 
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) als auch Groß-
unternehmen der produzierenden Industrie betrachtet. 
Als unternehmensinterne Zielgruppen wurden jeweils die 
Beschäftigten in der Planung, Steuerung und Durchfüh-
rung der Produktion adressiert. Unter den jeweils spezi-
fischen Herausforderungen der Beschäftigten bei KMU 
sowie Großunternehmen sollten akzeptanzfördernde 
Prozesse zur Entwicklung und Einführung von KI-Anwen-
dungen eingesetzt werden. Der gewählte Lösungsansatz 
fokussiert hierbei die kontinuierliche Einbindung der 
relevanten Beschäftigten.

Für die Projektdurchführung wurden unter dem Dach 
der INQA sogenannte Experimentierräume gebildet und 
gefördert. Mithilfe von Experimentierräumen können 
Unternehmen gemeinsam mit Forschungspartner:in-
nen innovative betriebliche Lösungen entwickeln und 
erproben. Dabei gilt stets der Grundsatz, dass auch 
Ideen im Prozess verändert oder verworfen werden 
können. Die Experimentierräume schaffen also einen 
Raum, neue kreative Ideen ausprobieren zu können und 
dabei auch Fehler machen zu dürfen. Im Experimen-
tierraum KI-LIAS wurden verschiedene Cluster gebildet, 
die sich jeweils aus einem Forschungs-, Anwendungs- 
und Entwicklungspartner zusammengesetzt haben, um 
KI-Anwendungen einzuführen. In Summe wurden sieben 
Experimentierräume gebildet. Ziel war es, möglichst 
heterogene Herangehensweisen zu beobachten, wobei 
Fehler Teil des Projektvorgehens waren und zum Er-
kenntnisgewiss beitrugen.

Mit dem Ziel der Entwicklung und Einführung von KI-An-
wendungen war die Technologieakzeptanz unter den 
Nutzenden ein wesentliches Herausstellungsmerkmal 
des Experimentierraums. In diesem Zuge wurden im 
Rahmen des Experimentierraums verschiedene The-
menfelder betrachtet und in dieser Broschüre zu einem 
Leitfaden zusammengetragen. Die Broschüre orientiert 
sich dabei an den Prozess von der Einsatzentscheidung 
bis zur Nutzung von KI-Anwendungen und dient produ-
zierenden Unternehmen als Leitfaden bei der Entwick-
lung und Einführung eigener KI-Anwendungen.
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PROJEKTBESCHREIBUNG DES  
EXPERIMENTIERRAUMS KI-LIAS

EINFLÜSSE AUF DIE AKZEPTANZ  
VON KI-ANWENDUNGEN

ZIEL
Akzeptanz wird definiert als die „aktive Bereitschaft, 
jemanden oder etwas anzunehmen, freiwillig hinzuneh-
men, anzuerkennen, zu billigen oder mit einem Subjekt 
einverstanden zu sein“ (Scheuer, 2020). Für technische 
Anwendungen und im Kontext dieser Broschüre kann 
der Begriff der Akzeptanz von dieser Definition abge-
leitet werden und beschreibt die positive Einstellung 
eines Nutzenden gegenüber technischen Applikationen. 
Der Akzeptanz folgt die Intention der Nutzung, sowie 
die tatsächliche Nutzung neu eingeführter technischer 

Systeme (Schmidhuber, 2022). Die überzeugte Nutzung, 
und somit die Akzeptanz, eines Assistenzsystems ist eine 
notwendige Bedingung für die Lernförderlichkeit (Schmid-
huber, 2022). Das Thema der Akzeptanz ist keinem 
Prozessschritt der Einführung einer KI-Anwendung direkt 
zuzuordnen, sondern ein übergreifendes Thema, welches 
im Change Management verortet werden kann. In diesem 
Kapitel sollen einleitend die Grundbegriffe und wesentli-
chen Einflussfaktoren der Akzeptanz eingeführt werden. 

METHODE
Die (In-)Akzeptanz kann durch die Stärke ihrer Ausprä-
gung differenziert werden. Eine mögliche Einteilung ist 
die Betrachtung der Akzeptanz auf acht Abstufungen 
(Sauer et al., 2005). Diese Stufen sind in Abbildung 3 
dargestellt und reichen von (1) aktiver Gegnerschaft 
gegen das technische System bis zur durch (8) innerer 
Überzeugung des Nutzenden bewirktes Engagement 
über die Anwendung und Verbesserung des technischen 

Systems. Die stärksten Ausprägungen der Akzeptanz 
sind mit einer persönlichen Entscheidung des Anwen-
denden verbunden. Beispielsweise kann (6) konditionelle 
Akzeptanz durch die Gestaltung von Entlohnung erzielt 
werden („Ich bekomme mehr Geld, wenn ich damit arbei-
te.“). Die (1) aktive Gegnerschaft oder das (8) Engage-
ment sind jedoch von den persönlichen Überzeugungen 
des Nutzenden abhängig und somit nicht ohne eine 

4

System Prozess Nutzende Organisation

Abbildung 3 Einflussfaktoren auf die Akzeptanz nach Sauer et al.
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Sekundärquelle: Diss Schmitthuber S. 46    Primärquelle: Sauer et al. (2005) Steigerung der Akzeptanz von FFH-Gebieten, I-3

Einflussfaktoren der Akzeptanz

Abbildung 3: Einflussfaktoren auf die Akzeptanz (nach Schmidhuber, 2022)
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persönliche Interaktion mit dem Nutzenden zu gestalten. 
Bei der Einführung technischer Systeme ist das Ziel die 
Berücksichtigung sowie aktive Förderung der Akzeptanz 
der Nutzenden. 

Die Akzeptanz ist im Wesentlichen von drei Faktoren ab-
hängig: dem Nutzenden, dem Kontext der Anwendung, 
sowie der zu akzeptierenden Anwendung (Lucke, 1995). 
Im industriellen Kontext ist der Kontext die Organisation 
sowie der Prozess, die zu akzeptierende Anwendung ist 
das entwickelte System (Abbildung 3). Eine Betrachtung 
der Akzeptanz kann folglich anhand dieser drei Faktoren 
gegliedert werden. Sollten Nutzende beispielsweise ein 
System ablehnen, so kann der Ursprung entweder in der 
Gestaltung des Systems (z.B. schwierige Anwendung, 
häufige Abstürze), der Gestaltung des Kontexts der 
Anwendung des Systems (z.B. mangelnde Schulungen, 
umständliche Datenübertragungen zu angrenzenden 
Systemen), oder den persönlichen Überzeugungen des 
Nutzenden (z.B. generelle Ablehnung gegenüber neuer 
IT) liegen.

Zur positiven Beeinflussung der Akzeptanz wurden elf 
Faktoren identifiziert, welche den vier Bereichen System, 
Prozess, Nutzender und Organisation zugeordnet werden 
können (Schmidhuber, 2022). Die Einflussfaktoren sind:

1. Systemqualität beschreibt die Leistung eines Sys-
tems, beispielswiese durch die Zuverlässigkeit und 
Reaktionsfähigkeit des Systems. (Liu/Ma, 2006)

2. Informations- und Funktionsqualität beschreibt die 
Qualität der Eingangsdaten für das System, bei-
spielsweise durch deren Korrektheit und Vollständig-
keit. (Venkatesh/Davis, 2000)

3. Systemkomplexität beschreibt die wahrgenomme-
ne Verständlichkeit und Handhabung der Systeme. 
(Rajan/Baral, 2015)

4. Kompatibilität beschreibt die Kompatibilität der 
Schnittstellen zu anderen Software Systemen um 
Unternehmen. (Rajan/Baral 2015)

5. Geschäftsprozess-Fit beschreibt die Fähigkeit des 
Systems, in das organisatorische Umfeld, beispiels-
weise durch notwendige Schnittstellen, integriert zu 
werden. (Nah et al., 2004)

6. Tätigkeitsrelevanz Fit beschreibt die Fähigkeit des 
Systems, den Nutzenden bei seiner Tätigkeit zu 
unterstützen. (Venkatesh/Davis, 2000)

7. Wahrgenommene Machbarkeit beschreibt die 
Fähigkeit des Nutzenden, das System zu bedienen, 
indem beispielsweise notwendige Ressourcen und 
Unterstützung vorhanden sind. (Chau/Hu, 2001)

8. Innovationsbereitschaft beschreibt die Bereitschaft, 
neue Systeme und Anwendungen anzunehmen. 
(Thatcher et al., 2003)

9. Subjektive Norm beschreibt das die Übereinstim-
mung der Aufgabe mit dem Moralverständnis des 
Anwenders. (Venkatesh/Davis, 2000)

10. Kommunikation beschreibt die notwendige Kommu-
nikation zur Vermittlung der notwendigen Informatio-
nen für die Verwendung und Akzeptanz.  
(Mayeh et al., 2016)

11. Support beschreibt den Grad der Unterstützung bei 
der Nutzung durch das technische oder organisatori-
sche Umfeld. (Venkatesh et al., 2003)

Die Einflussfaktoren dienen als Anhaltspunkt für die 
Gestaltung des Change Management sowie der der 
Einbindung der Stakeholder in den Einführungsprozess 
der KI-Anwendung. 
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LEBENSZYKLUS EINER KI-ANWENDUNG

Abbildung 4: Lebenszyklus – Einsatzentscheidungsphase

Werkzeugbau Akademie | RWTH Aachen Campus Seite 5
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Der Lebenszyklus einer KI-Anwendung dient als über-
greifender Ordnungsrahmen und Aufbau für die fol-
genden Kapitel in der Broschüre. Die Vorgehensweise 
orientiert sich an den vier Phasen: Einsatzentschei-
dung, Entwicklung, Einführung und Betriebliche Nutzung 
(s. Abbildung 4). Beginnend mit der Einsatzentscheidung 
wird der Grundstein für eine akzeptanzbasierte betriebli-
che Nutzung von intelligenten Assistenzsystemen gelegt. 
Aus diesem Grund ist die Anzahl an Teilschritten und 
vorgeschlagenen Methoden im Vergleich mit den dar-
auffolgenden Phasen am umfangreichsten. In der Phase 
Einsatzentscheidung wird dargestellt, wie im Zusammen-
hang mit KI-basierten Assistenzsystemen unterschiedli-
che Probleme identifiziert und systematisch beschrieben 
werden können. Es wird erläutert, wie relevante Sta-
keholder identifiziert und eingebunden werden. Um die 
Einsatzentscheidung im Unternehmen zu unterstützen, 
erfolgt die Vorstellung von Ansätzen für eine kriterienge-
stützte Potentialbewertung. 

Nach der Einsatzentscheidung folgt die Entwicklung der 
KI-Anwendung. Der erste Schritt ist die Entscheidung 
über den Grad der eigenen Entwicklungsleistung der 
KI-Anwendung im Zuge einer „Make or Buy“-Entschei-
dung. Es wird betrachtet, ob und in welchem Ausmaß 
das KI-basierte Assistenzsystem intern oder extern 
entwickelt oder eine existierende Lösung auf dem Markt 
erworben werden soll. Während der Entwicklung des 

Systems müssen die Kompetenzen und Qualifikationen 
der späteren Nutzenden aufgenommen sowie fehlende 
Kompetenzen geschult werden. Hilfen zu diesen Themen 
bietet das zugehörige Kapitel in dieser Broschüre.

Damit nicht erst das Endprodukt eingeführt wird, sondern 
den Nutzenden bereits in frühen Entwicklungsstadien eine 
Lösung in Form von sogenannten Minimal Viable Products 
(MVPs) bereitgestellt werden kann, wird die Phase der 
Einführung mehrfach durchlaufen. Nutzende können 
die MVPs bereits bewerten und bei Bedarf neue Anfor-
derungen an das Produkt definieren, die in die weitere 
Entwicklung bei der iterativen Gestaltung mit einfließen. 
Durch die mehrfache Iteration ausgehend vom MVP kann 
Feedback der Nutzenden kontinuierlich in die entwickelte 
Anwendung integriert werden. Die so partizipativ gestal-
tete Entwicklung und Einführung bieten das Potential die 
Akzeptanz des KI-Assistenzsystems zu steigern.

Sind Entwicklungs- und Einführungsphase abgeschlos-
sen und die KI-Anwendung fertiggestellt, geht das Pro-
dukt in die Phase der betrieblichen Nutzung. In dieser 
Phase gilt es zu beobachten, ob die KI-basierte Lösung 
Akzeptanz bei den Beschäftigten findet. Auftretende 
Fehler, die erst im Langzeitbetrieb des Produkts deutlich 
werden, sind durch einen eingeführten kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess zu beheben. 
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ORGANISATORISCHE ASPEKTE

Abbildung 5: Organisatorische Erfolgsfaktoren

ORGANISATIONALER RAHMEN
Während der gesamten Projektlaufzeit ist zu beachten, 
dass die Einführung eines KI-Systems – häufig auch 
schon die Entwicklung eines solchen Systems – zu 
Veränderungen der Aufgaben der Beschäftigten füh-
ren kann. Aus organisatorischer Sicht ist es deswegen 
wichtig, bei der Umsetzung des KI-Vorhabens mögliche 
Auswirkungen abzuschätzen und diesen durch organisa-
torische Maßnahmen und die Partizipation der Beschäf-
tigten zu begegnen. Unternehmen, die ein KI-Projekt 
anstreben, sollten sich die folgenden Fragen stellen:

• Wer soll das Projekt leiten und wie viele Personen 
sind mit wie vielen Stunden am Projekt beteiligt?

• Welche Auswirkungen hat die Einführung der KI auf 
die Arbeit der Beschäftigten (z.B. veränderter Ent-
scheidungsspielraum)?

• Welche Rollen in der Organisation werden durch die 
beteiligten Personen eingenommen?

• Benötigt es für die erfolgreiche Umsetzung des 
KI-Projekts eine Umstrukturierung der Aufbau- oder 
Ablauforganisation?

Im Rahmen dieses Kapitels werden Erfolgsfaktoren für 
die organisatorische Gestaltung erläutert, die bei der 
Durchführung der Konsortialprojekte identifiziert werden 
konnten. Ferner soll die Relevanz der Partizipation wich-
tiger Akteure im Unternehmen hervorgehoben werden. 
Außerdem werden beobachtete Projektorganisationsfak-
toren dargestellt.

ERFOLGSFAKTOREN FÜR DIE PROJEKTORGANISATION
In der Literatur werden verschiedene Erfolgsfaktoren 
beschrieben. Für den Projekterfolg sollten die organisato-
rischen und technischen Schnittstellen in der Organisati-
on betrachtet werden (z.B. Madauss, 2020; Jakoby, 
2019). Es gilt zu überlegen, wer Teil des Projektteams 
wird und mit welchen Organisationsbereichen Schnitt-
stellen bestehen, um eine zielführende Kommunikation 

zu ermöglichen und gleichzeitig einen zu aufwändigen 
und zeitintensiven Austausch zu vermeiden und um die 
Entscheidungsfindung zu beschleunigen (s. a. Kapitel 
zur Stakeholderanalyse). Dazu gilt es auch die techni-
schen Schnittstellen zugänglich und stabil zu gestalten. 
Ferner müssen klare Zuständigkeiten und Verantwor-
tungsbereiche definiert werden, um anfallende Aufgaben 
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zu bewältigen. Die Formierung eines Kernteams im 
Projekt begünstigt zudem, dass die beteiligten Mitarbei-
tenden einer Aufgabe gemeinsam folgen und sich darin 
bestärken, wenn sie eine gemeinsame Zielvorstellung 

haben. Dies kann die Identifikation mit dem Projekt 
steigern und durch Kommunikation nach außen Transpa-
renz über das Projekt schaffen.

PARTIZIPATION WICHTIGER AKTEURE  
IM UNTERNEHMEN
Ein wichtiger Erfolgsfaktor bei Veränderungsprozes-
sen wie der Einführung von KI-Anwendungen ist die 
Partizipation betrieblicher Akteure aus verschiedenen 
Bereichen. Diese sollten spätestens im Rahmen der 
Stakeholderanalyse identifiziert werden und mindestens 
diejenigen Akteure umfassen, deren Tätigkeit oder Rolle 
durch die Einführung der Technologie verändert wird. 
Eine partizipative Herangehensweise kann schließlich 
die Nachvollziehbarkeit von Beschäftigten für getroffene 
Entscheidungen fördern (Steireif et al., 2023).

Zu den wesentlichen betrieblichen Akteuren unter den 
Beschäftigten zählen jene, die unmittelbar betroffen 
sind, später die KI-Anwendung nutzen oder mit dieser 
kollaborieren. Da die Beschäftigten Expert:innen für ihre 
Arbeitsbereiche sind, sollten sie frühzeitig eingebunden 
werden, um den Projekterfolg zu gewährleisten. Durch die 
Partizipative Entwicklung kann zudem zur Akzeptanz der 
Beschäftigten beigetragen werden. Die frühe Einbezie-
hung von Anwendenden erhöht somit sowohl die Qualität 
der entwickelten KI-Anwendung als auch die Akzeptanz.

Führungskräfte können durch verschiedene Arten be-
teiligt werden. Eine mögliche Art der Beteiligung ist die 
direkte Einbindung der Führungskraft im Projektteam, 
beispielsweise als Projektmanager:in, im Zuge der Ein-
führung der KI-Anwendung. Doch auch nicht direkt am 
Projekt beteiligte Führungskräfte tragen zum Projekter-
folg bei, indem sie die Interessen ihrer Bereiche kommu-
nizieren und die Veränderungen in ihre Zuständigkeitsbe-
reiche hineintragen. Die Führungskraft hat die Aufgabe 
die Bedürfnisse der Beschäftigten in Erfahrung zu 
bringen und über die Bedürfnisse die Relevanz verschie-
dener Funktionen einer KI-Anwendung einzuschätzen. 
Ferner gilt es die Fachleute aus den Fachabteilungen 

zu beteiligen, die ihr Wissen zur Verfügung stellen sowie 
den Veränderungsprozess begleiten und fördern können. 

Neben der technischen Expertise, dem Anwenderwissen 
sowie der Einbeziehung der Führungskräfte ist eine we-
sentliche Rolle in der Entwicklung von KI-Anwendungen 
der oder die Datenschutzbeauftragte, da Daten erhoben 
und verwendet werden. Nicht nur vor dem Hintergrund 
der Sammlung von Daten ist auch die Beteiligung des 
Betriebsrats zu berücksichtigen. Der Betriebsrat kann 
Bedenken und Anforderungen aus der Breite der Be-
legschaft in ein Projekt einbringen und gleichzeitig als 
Multiplikator im Unternehmen dienen. Wenngleich über 
die Auslegung der aktuellen Mitbestimmungsrechte z.T. 
unterschiedliche Auffassungen vertreten werden, wird 
eine frühe Einbeziehung des Betriebsrates empfohlen. 
Auf diese Weise soll nicht nur berechtigten Widerstän-
den vorgebeugt, sondern gerade auch die Expertise des 
Betriebsrats genutzt werden.

Abschließend ist festzuhalten, dass eine Vielzahl von 
Akteuren im Unternehmen an der Entwicklung und 
Einführung von KI-Anwendungen zu beteiligen sind. Zu 
beachten ist zudem, dass ein hoher Partizipationsgrad 
mit höheren Abstimmungs- und Ressourcenaufwänden 
einhergeht, die jedoch für die Erzielung einer hohen 
Akzeptanz und anschließenden KI-Nutzung gerechtfertigt 
werden können (Steireif et al., 2023). Hierbei ist auch 
festzuhalten, dass über den Einführungs- und Entwick-
lungsprozess hinweg Art und Umfang der Beteiligung der 
Stakeholdergruppen variieren können und dies auch in 
dem vorgestellten Vorgehen in dieser Broschüre berück-
sichtigt ist.
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BETRACHTETE AUFBAUORGANISATIONSFORMEN IM 
RAHMEN DER KI-PROJEKTE
Im Rahmen des Projekts wurden drei verschiedene Auf-
bauorganisationen bei der Umsetzung von KI-Projekten 
in Unternehmen beobachtet, die je nach Anwendungsfall 
mit Vor- und Nachteilen einhergehen (für eine Übersicht 
der Aufbauorganisationsformen s. z.B. Madauss, 2020; 
Jakoby, 2019). 

Bei der Projektorganisation in der Linie übernimmt die 
Leitung einer Abteilung (Linie) gleichzeitig die Leitung 
des Projekts und greift primär auf das Personal der 
eigenen Abteilung zurück. Je nach Situation und Abspra-
che kann auch auf Projektmitarbeitende aus anderen 
Abteilungen zurückgegriffen werden. Der wesentliche 
Vorteil einer Linienorganisation ist die Ermöglichung ei-
ner effizienten Steuerung durch die Projektleitung. Durch 
die Anwendung der Linienorganisation ist dadurch keine 
Personalversetzung notwendig. Demgegenüber stehen 
die Nachteile, dass in der bestehenden Linienorganisa-
tion nicht immer das Personal mit den richtigen Kompe-
tenzen verfügbar ist und es aufgrund des zu erfüllenden 
Tagesgeschäfts zu zeitlichen Konflikten kommen kann. 
Die Anwendung der Linienorganisation ist somit insbe-
sondere beim vom Umfang kleineren Entwicklungspro-
jekten zu empfehlen, da so der Konflikt mit dem Tages-
geschäft reduziert wird.

Die Stabsorganisation kennzeichnet sich durch die 
Einführung einer Projektleitungs-Position als Stabsstelle 
zur Koordination des Projektverlaufs. Die Position besitzt 
keine formalen Weisungsbefugnisse und muss deshalb 
den Dialog mit den Führungskräften suchen, um Mitar-
beitende einzubinden. Die Stabsorganisation geht mit 
einer hohen Flexibilität hinsichtlich der Personalplanung 
einher, ohne große Veränderungen in der bestehenden 
Organisation zu erfordern. Zudem wird eine abteilungs-
übergreifende Kooperation ermöglicht. Entscheidungs-
findungen insbesondere im Hinblick auf Ressourcen und 
Prioritäten können hingegen schwierig und zeitaufwändig 
werden, da die Projektleitung kaum Weisungsbefugnisse 
hat. Die Stabsorganisation ist durch das Fortbestehen 
der Organisation für das Tagesgeschäft aufwandsarm 
in eine bestehende Organisation zu integrieren. Durch 
Fehlen der Weisungsbefugnisse sowie Konflikte in den 
Verfügbarkeiten der Mitarbeitenden ist die Stabsorga-
nisation jedoch nicht für große Projekte zu empfehlen. 
Geeignet ist die Staborganisation vor allem für Projekte 
mittleren Umfangs.

Bei der Auftragsorganisation kann die Projektleitung 
sowohl auf feste Mitarbeitende der eigenen Abteilung 
(vollständige Weisungsbefugnis) als auch Mitarbeitende 
anderer Abteilungen (fachliche Weisungsbefugnis) zu-
rückgreifen. Diese Organisationsform ist sinnvoll, wenn 
das Projekt einige dauerhafte Mitarbeitende erfordert 
und weitere Mitarbeitende temporär benötigt werden. Bei 
mehreren Projekten ist zudem eine große Flexibilität bei 
der Planung und Steuerung möglich. Da es hierbei in der 
Regel kein paralleles andersartiges Tagesgeschäft gibt, 
ist die Gefahr von Ressourcenkonflikten bei der Bearbei-
tung des Projektes geringer. 

Die Wahl der Organisationsform für das Projekt der 
Entwicklung und Einführung von KI-Anwendungen ist 
somit sowohl vom Tagesgeschäft sowie von der Größe 
des Projektes abhängig. Kleinere Projekte können durch 
eine Linienorganisation gestemmt werden, mittelgroße 
Projekte tendenziell in einer Stabsorganisation und grö-
ßere Projekte profitieren am meisten von einer Auftrags-
organisation. Demgegenüber steht das operationale 
Tagesgeschäft, welches mit der zunehmenden Größe 
des Projektes zunehmend im Konflikt um die Kapazitäten 
der Mitarbeitende steht. Insbesondere bei größeren Pro-
jekten ist es somit nötig, Mitarbeitende vom operativen 
Tagesgeschäft zu entbinden, um den Erfolg des Projek-
tes gewährleisten zu können. 
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PROBLEMIDENTIFIKATION

ZIEL

Bei der Einführung einer KI-Anwendung im eigenen 
Unternehmen ist die erste Herausforderung die Identifi-
kation von potentiellen Anwendungsfällen. Um Anwen-
dungsfälle für die Einführung von KI zu identifizieren, 
kann auf eine Vielzahl an bestehenden Methoden zur 
Unterstützung zurückgegriffen werden. Im Zuge des 
Experimentierraums hat sich die Durchführung von klas-

sischen Brainstorming-Workshops mit unterschiedlichen 
Expert:innen im Unternehmen als einfache aber wirksa-
me Methode bewährt. Vorbereitend für die Identifikation 
der Use Cases ist die grobe Aufarbeitung der Aufgaben 
und Arbeitsschritte entlang des Auftragsabwicklungs-
prozesses. Die Aufarbeitung kann bspw. in partizipativer 
Form durch die Teilnehmenden durchgeführt werden.

Abbildung 6:  
Probleme identifizieren
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METHODE
Für die Strukturierung und Durchführung des Workshops 
sind folgende Fragestellungen geeignet:

• Welchen zentralen Herausforderungen steht das 
Unternehmen in der Produktion kurz-, mittel- und 
langfristig gegenüber, bei denen Digitalisierung einen 
Lösungsansatz bieten kann?

• Welche Arten von KI-basierten Systemen kommen 
in der Produktion bereits zum Einsatz? Sind bereits 
nächste Maßnahmen geplant?

• In welchen produktionsnahen Unternehmensberei-
chen werden weitere Potentiale für den Einsatz von 
KI-basierten Anwendungen gesehen? Welche Poten-
tiale sind dies?

• Welche Hemmnisse oder Hürden werden für die 
technische Umsetzung und die Nutzung von KI- 
basierten Anwendungen im Unternehmen erwartet?

ERFAHRUNG
Zur Frage der Beteiligung bei der Ideenfindung müssen 
die unternehmensspezifischen Merkmale in Betracht 
gezogen werden. Insbesondere von kleineren Unterneh-
men wurde im Projekt zurückgemeldet, dass die Be-
dürfnisse der Beschäftigten dem mittleren Management 
aufgrund der überschaubaren Anzahl an Mitarbeitenden 
bekannt waren. So reichte es bei einigen KMU aus, das 
mittlere Management bei der Ideenfindung einzubinden. 
Demgegenüber war bei Großunternehmen eine Einbe-
ziehung der Beschäftigten aus verschiedenen produkti-
onsnahen Unternehmensbereichen für die Identifikation 
von Use Cases notwendig, um alle Sichtweisen berück-
sichtigen zu können. 

Im Projekt zeigte sich eine besondere Eignung für KI-An-
wendungen bei Problemstellungen, bei denen große 
Mengen an Daten ausgewertet werden müssen und/oder 
zeitaufwändig in der Durchführung sind. Der Austausch 
zwischen den Unternehmen sowie zu Forschungsinstitu-
ten hat sich zudem als hilfreich erwiesen, um bestehen-
de Ansätze zu identifizieren und diese auf das eigene 
Unternehmen zu übertragen. Nach der Ideenfindung folgt 
nun die Ausdetaillierung der Ideen sowie die Potential-
bewertung bis hin zur finalen Use Case Identifikation. 
Die dazu erforderlichen Schritte werden in den folgenden 
Kapiteln vorgestellt.

M
E

TH
O

D
E

E
R

FA
H

R
U

N
G



17

PROBLEMBESCHREIBUNG

ZIEL

In diesem Kapitel wird das Ideation Framework (s. Ab-
bildung 7) vorgestellt, welches im Rahmen des KI-LIAS 
Experimentierraums entwickelt worden ist (Gützlaff, 
2022). Das Ideation Framework beschreibt ein Vorgehen 
zur Identifikation und Spezifikation von KI-Anwendungen 
und orientiert sich an etablierten Ansätzen wie dem work-
shopbasierten Data Thinking (Kronsbein & Müller, 2019) 
und dem Design Thinking (Meinel & Thienen, 2016). 
Diese Ansätze zeichnen sich durch ihre Fokussierung 
auf die Bedürfnisse der Nutzenden und Kunden einer 
Lösung, in diesem Fall der KI-Anwendung, aus. Das Ziel 
dieser Ansätze ist es, Lösungen für bestehende Proble-

me und Bedürfnisse zu identifizieren und umzusetzen. 
Das Design Thinking wird in der Regel von einem inter-
disziplinären Team durchgeführt und dient der strukturier-
ten Weiterentwicklung von Ideen, die zuvor mit Methoden 
wie Brainstorming generiert wurden (Meinel & Thienen, 
2016). Zur Spezifikation von Use Cases wird in diesem 
Kapitel ein Vorgehen vorgestellt, welches in Kollabora-
tion mit Stakeholdern workshopbasiert die Ergebnisse 
erarbeitet. Das Vorgehen gliedert sich in die drei Schritte 
„Explore“, „Ideate“ und „Evaluate“, wie in der Abbildung 7 
dargestellt (vgl. Kronsbein und Müller, 2019).

METHODE
Im Schritt „Explore“ werden zunächst die „Pain Points“ 
erfasst, d.h. dass nach Problemen in der täglichen Arbeit 
gefragt wird, welche es zu adressieren gilt. Zusätzlich 
wird unter dem Stichwort „Inspiration“ nach Ansätzen zur 

Lösung des Problems gesucht. Hier kann auch nach be-
stehenden Lösungen gefragt werden, die eventuell aus 
anderen Firmen bekannt sind oder im privaten Bereich 
Einsatz finden. Im Weiteren werden die Ideen zuneh-

Abbildung 7: Ideation Framework (Gützlaff, 2022)
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mend spezifiziert, indem die Teilnehmenden die Bedürf-
nisse der Nutzenden konkretisieren sowie die bereits in 
der Organisation bestehenden Daten auflisten.

Im Schritt „Ideate“ werden die in dem Schritt „Explore“ 
erarbeiteten Ideen näher beschrieben. Zuerst wird dabei 
die „Data Idea“ konkretisiert, d.h. es wird bewertet, 
welcher Nutzen für den Nutzenden durch die Idee 
geschaffen wird. Im „Adressed needs“ wird diskutiert, 
welche Bedürfnisse des Anwendenden adressiert 
werden. Danach wird eine Übersicht der notwendigen 
Stakeholder geschaffen, die für die Implementierung der 
Idee relevant sind. Zuletzt wird der Datenbedarf für die 
Idee geprüft und mit den bereits existierenden Daten 
abgeglichen. Das Resultat ist eine Bedarfsübersicht 
benötigter Daten. Im Workshop kann auch diskutiert 
werden, ob es evtl. Möglichkeiten gibt, diese zusätzli-
chen Daten aufzunehmen und bereitzustellen.

Im Schritt „Evaluate“ werden die entwickelten Ideen 
evaluiert und potenzielle nächste Schritte eingeleitet. 
Dazu werden zunächst die Ideen nach Verbesserungs-
potentialen und dem tatsächlich geschaffenen Mehrwert 
evaluiert. Dem folgt die Definition der Erfolgsmessung 
durch die Festlegung von Key Perfomance Indicators 
(KPI), welche den Fortschritt und die Wirkung des 
Anwendungsfalls überwachen. Zuletzt wird das weitere 
Vorgehen zur Initiierung der Einführung der Idee gene-
riert sowie mögliche Stolpersteine zur Umsetzung der 
Einführung antizipiert.

Dieses Vorgehen fördert eine partizipative Identifikation 
und Spezifizierung von Anwendungsfällen. Das vorge-
stellte Vorgehen begünstigt eine von den Bedürfnissen 
der Nutzenden ausgehende Gestaltung des Lösungsan-
satzes, anstatt von der Technologie getrieben zu sein. 
Gleichzeitig werden mögliche organisatorische und 
technische Herausforderungen frühzeitig berücksichtigt. 

ERFAHRUNG
Im Umgang mit dem Ideation Framework wurden im 
Laufe des Forschungsprojekts unterschiedliche Ansätze 
beobachtet. Diese Ansätze können als Top-Down und 
Bottom-Up klassifiziert werden und beschreiben die 
Management-Kultur, welche bei der Durchführung des 
Framework Anwendung fand. Bei einem Top-Down-
Ansatz wurde das Anwendungsgebiet ohne Beteiligung 
von Mitarbeitenden vorgegeben. Bei einem Bottom-Up 
Ansatz wurde die Spezifikationen im Wesentlichen von 
den Mitarbeitenden gestaltet. Aufgrund der komplexen 
Abstimmung mit den unterschiedlichen Stakeholdern 
wurden die Spezifikation der Anwendungsfälle im 
Vergleich zum Top-Down Ansatz langsamer ausge-
staltet. Dennoch konnten durch die Einbeziehung aller 
relevanten Stakeholder im Bottom-Up-Ansatz frühzeitig 
Hindernisse identifiziert und potenzielle Fehler vermie-
den werden, die möglicherweise von kleineren Teams 
und im Top-Down-Ansatz übersehen worden wären. 
Die Beobachtungen ließen vermuten, dass Akzeptanz 
und Qualität der Ergebnisse bei dem Bottom-Up-Ansatz 
durch die Betrachtung aus verschiedenen Perspektiven 
höher ausfällt.

Der schlankere Top-Down-Prozess ermöglichte eine 
schnellere Integration von Fachexperten für den spezi-
fischen Anwendungsfall in den Detaillierungsprozess. 
Ansätze mit Top-Down Managementstrukturen mussten 
dabei notwendigerweise das Wissen über Prozessde-

tails und Funktionen in weniger Teilnehmenden bündeln. 
Die IT-Abteilung und das Feedback indirekt betroffener 
Abteilungen mussten dabei proaktiv und frühzeitig in 
den Prozess einbezogen werden, um deren Sichtweisen 
abbilden zu können. Ein möglicher Ansatz, bei einem 
Top-Down-Vorgehen die Mitarbeitenden in den Ent-
wicklungsprozess zu involvieren war das Einholen von 
Feedback der endgültigen Nutzenden und die Aufnahme 
des Feedbacks in den Entwicklungsprozess, wie es in 
der weit verbreiteten SCRUM-Vorgehensweise der Soft-
wareentwicklung üblich ist (vgl. Gloger, 2010).

Mithilfe des Ideation Frameworks können Anwen-
dungsfälle identifiziert und spezifiziert werden. Es gilt, 
die Vorteile des direkten Feedbacks zu schnell entwi-
ckelten Prototypen mit der umfassenden Absicherung 
durch partizipative Ansätze und die Integration von 
Gremien zu kombinieren.

STAKEHOLDERANALYSE
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STAKEHOLDERANALYSE

ZIEL
In Anlehnung an Freeman (2010) werden hier unter dem 
englischen Begriff „Stakeholder“ die Gruppen und Indivi-
duen verstanden, die Einfluss auf das KI-Projekt ausüben 
können oder durch das KI-Projekt oder seine Ergebnisse 
beeinflusst oder tangiert werden. Um Konflikte mit Stake-
holdern in späten Projektphasen zu vermeiden und den 
Projekterfolg zu sichern, ist ein Stakeholdermanagement, 
also die Einbeziehung der Stakeholder und ihrer Inter-
essen, von großer Bedeutung (Krips, 2017; Kuster et al., 
2019). Durch die frühzeitige Identifizierung und Einbin-
dung von relevanten Stakeholdern können Erwartungen 

erfasst und berücksichtigt werden sowie falsche Erwar-
tungen reduziert werden. Für ein erfolgreiches Stakehol-
dermanagement im Projekt bedarf es einer systemati-
schen Identifikation der Stakeholder und ihrer Interessen, 
um auf dieser Grundlage eine Planung ihrer Berücksichti-
gung durchführen zu können. Denn die Einbindung vieler 
Personen ist im Sinne einer effizienten Projekt abwicklung 
zu teuer und zeitaufwändig. Die Grundlagen für die Pla-
nung werden im Rahmen einer sogenannten Stakehol-
deranalyse erarbeitet (s. Deutsches Institut für Normung 
e.V., 2009; Krips, 2017). 

METHODE
Für die Stakeholderanalyse sind im Allgemeinen drei 
Schritte vorgesehen (Krips, 2017). Im Schritt der Sta-
keholdererhebung sollen zunächst alle relevanten 
Stakeholder identifiziert werden. Bei Einführungsprojek-
ten von KI-Systemen in der eigenen Produktion genügt 
zumeist die Betrachtung von unternehmensinternen 
Stakeholdern. Wenn das KI-System auch unternehmens-
externe Prozessabläufe betrifft, kann eine Einbeziehung 
von externen Stakeholdern in Betracht gezogen werden. 
Um die internen Stakeholder zu identifizieren, bietet sich 

ein klassisches Brainstorming an (Krips, 2017). Hierzu 
können bereits bekannte Stakeholder eingeladen werden 
(bspw. Vertreter:innen der späteren Anwender:innen und 
des Betriebsrats), um anhand verschiedener Leitfragen 
alle relevanten Stakeholder(-gruppen) zu erfassen. 
Leitfragen können lauten: Wer kann auf das Projekt Ein-
fluss nehmen? Wer braucht die Projektergebnisse? Wer 
kann den Projekterfolg fördern oder hemmen? (Kuster 
et al., 2019). Im Kontext der KI-Einführung ist insbeson-
dere auch folgende Frage relevant: Auf welche Perso-
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Abbildung 9 Einfluss-Interesse-Diagramm
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nen(-gruppen) wirken sich Einführung und Nutzung aus 
(z.B. durch Ressourcenallokation, veränderte Aufgaben/
Zuständigkeiten, veränderte Prozesse)?

Die identifizierten Stakeholder werden dann im zweiten 
Schritt, der Stakeholderbewertung,  
hinsichtlich der Kriterien „Interesse am Projekt“  
und „Einfluss auf das Projekt“ beurteilt. Um auch hier 
für Unternehmen einen Ansatz zu wählen, der in einem 
Workshopformat einfach eingesetzt werden kann, bietet 
es sich an, die Stakeholder in einer Tabelle zu sammeln. 
Die beiden Kriterien können dann z.B. mithilfe einer drei-
stufigen Skala (gering, mittel, hoch) getrennt bewertet 
werden (Krips, 2017). 

Zuletzt werden die Ergebnisse im Schritt Stake-
holdereinordnung in ein Einfluss-Interesse- 
Diagramm (vgl. Abbildung 8) übertragen. Das Ein-
fluss-Interesse-Diagramm ist in vier Bereiche unterteilt, 
denen verschiedene Maßnahmen zur Einbeziehung der 
Stakeholder zugeordnet werden können. In der Literatur 
finden sich hierzu bereits Empfehlungen (Krips, 2017; 
Kuster et al., 2019), die ggf. adaptiert werden können, wie 
beispielsweise das Informieren der Stakeholder über den 
Projektstand durch quartalsweise Newsletter-Mails oder 
das Einbeziehen der Stakeholder in Regelterminen.

ERFAHRUNG
Im Zuge der Durchführung des Forschungsprojektes 
wurde bei einem der beteiligten Unternehmen die 
Stakeholderanalyse nicht nur von der Projektleitung, 
sondern partizipativ mit Vertreter:innen aus der IT, dem 
Betriebsrat, dem Shopfloor und anderen relevanten 
Bereichen des Use Cases durchgeführt. Hierzu wurde 
der Workshop online an einem kollaborativen White-
board durchgeführt. Die Vertreter:innen wurden dabei 
durch die Schritte der Analyse geführt und bekamen die 
Möglichkeit, ihr Interesse an dem Use Case und ihren 
Einfluss auf den Erfolg des Projekts zu bewerten. So 
hatten die Akteur:innen die Möglichkeit mitzuentschei-
den, inwieweit sie in das Projekt eingebunden werden 
möchten. Nach der Einordnung in das Einfluss-Interes-
se-Diagramm wurden gemeinsam für die vier Gruppen 
verschiedene Kommunikations- bzw. Einbindungspläne 
für das Stakeholdermanagement definiert.

Bei der Durchführung des gleichen Formats in einem an-
deren beteiligten Unternehmen konnte die Schlussfolge-
rung abgeleitet werden, dass bei der Stakeholderanalyse 
insbesondere auf die digitale Kompetenz und Affinität 

der involvierten Abteilungen bzw. Personen zu achten ist. 
Während der Durchführung hat sich herausgestellt, dass 
die Beteiligung gehoben werden konnte, als der Work-
shop auf ein physisches Format umgestellt wurde. Durch 
die anfangs digitale Durchführung wurden nicht die vol-
len Potentiale der Stakeholderanalyse ausgeschöpft. In 
dem vorliegenden Fall konnte beobachtet werden, dass 
sich Mitarbeitende in der praktischen Anwendung gegen 
die Nutzung der KI-Anwendung entschieden haben, da 
ihre Bedürfnisse nicht ausreichend bei der Entwicklung 
und Einführung mit einbezogen worden sind.
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POTENTIALANALYSE

Abbildung 9: Kriterien der Potentialanalyse (Steireif et al., 2023, S. 260)

ZIEL
Um KI-Anwendungen akzeptanzbasiert im Unternehmen 
einzuführen, empfiehlt es sich, bereits bei der Identifikati-
on und Auswahl der Systeme die Bewertung der Potenti-
ale gemeinsam mit den Stakeholdern vorzunehmen. Für 
die partizipative Bewertung des Potentials verschiedener 
KI-Anwendungen sollten technische und betriebswirt-
schaftliche sowie organisatorische und soziale Kriterien 
betrachtet werden, die eine Entscheidung bezüglich der 
Einführung einer KI-Anwendung unterstützen können 
(Ulrich & Bachlechner, 2020; VDMA Bayern, 2020). Im 
Projekt KI-LIAS wurde der Bedarf nach einem partizipati-
ven, objektiven und multidimensionalen Bewertungsrah-
men formuliert, der alle betrieblich relevanten Stakehol-
der einbezieht. Der Bewertungsrahmen unterstützt bei 

der Etablierung eines gemeinsamen Verständnisses 
von den Potentialen und Risiken des zu entwickelnden 
KI-Assistenzsystems. Das Ziel der Potentialanalyse ist, 
Unternehmen einen Prozess an die Hand zu geben, der 
eine systematische Vorgehensweise zur Bewertung und 
für die Auswahlentscheidung von KI-Assistenzsyste-
men liefert. Die Einbeziehung möglichst aller relevanten 
Stakeholder gewährleistet, dass einerseits verschiede-
ne Perspektiven in die Bewertung mit einfließen und 
andererseits eine frühe Einbeziehung der Beschäftigten 
gewährleistet wird. Der partizipative Ansatz der Potential-
analyse erhöht dabei die Chancen, ein von den Beschäf-
tigten akzeptiertes KI-System einzuführen.

METHODE
Das Vorgehen zur Potentialanalyse im Projekt wurde be-
reits bei der Zeitschrift für wirtschaftlichen Fabrikbetrieb 
veröffentlicht (s. Steireif et al., 2023; Link zur Publika-
tion). Die folgende Beschreibung der Methode bezieht 
sich nur auf den Teil der Potentialbewertung. 

Der erste Schritt bildet die systematische Vorbereitung 
der Potentialbewertung. Dazu muss eine Auswahl und 
Operationalisierung geeigneter Potentialbewertungs-
kriterien erfolgen. Als Grundlage hierfür können die in 
Abbildung 9 vorgestellten Bewertungskriterien verwendet 
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Abbildung	12	Kriterien	der	Potenzialanalyse	

Technologieattraktivität durch den Einsatz der Technologie
erwartete technisch-wirtschaftlichen Vorteile

Monetärer Nutzen Direkter und indirekter monetärerer Nutzen der 
KI-Lösung bezogen auf die betrachtete Tätigkeit

Verbesserung der 
Arbeitsbedingungen

Nicht-monetärer Nutzen der KI-Lösung bezogen 
auf die betrachtete Arbeitstätigkeit 

Anwendungsbreite
Erweiterung der einzusetzenden KI-Anwendung 
auf andere  (Unternehmens-)Bereiche (horizontale 
Erweiterung)

Entwicklungspotential
Noch erzielbare Nutzungssteigerung durch 
Weiterentwicklung der KI-Lösung (vertikale
Erweiterung)

Innovationsgrad Strahlkraft einer Innovation, interne/externe 
Imagegestaltung

Risiko (-)
Gefahr potentieller Verluste aufgrund interner 
Faktoren wie ablauf-, organisatorische oder 
technische Schwachstellen

Umsetzungsfähigkeit technische und wirtschaftliche 
Voraussetzungen zur Umsetzung

Implementierungs-
aufwand (-)

Kosten und zeitlicher Aufwand der Implementierung, 
Differenz zwischen existierendem und benötigtem 
Reifegrad des Unternehmens

Strategiekonformität
inhaltliche, terminliche und kapazitive 
Übereinstimmung der potentiell einzusetzenden 
KI-Lösung mit der Unternehmensstrategie

Technologische 
Kompetenz

Fähigkeit technisches Wissen zu verstehen, 
anzuwenden und zu verwerten (entsprechend 
des Stands der Forschung)

Datenverfügbarkeit Verfügbarkeit digitaler Daten, Erreichbarkeit und 
Datenqualität

Technologieakzeptanz
positive, freiwillige und autarke Einstellung des 
Anwenders zur Nutzung einer bestimmten 
Technologie

Kompatibilität
Konsistenz mit Werten, Regularien und bisherigen 
Erfahrungswerten hinsichtlich Produkten und 
Prozessen und Grad der Kompatibilität mit bereits 
verwendeten Technologien im Unternehmen
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werden. Außerdem sollte die Vorbereitung eine Stake-
holderanalyse umfassen im Rahmen derer alle Akteure 
identifiziert werden, die bei der Bewertung des Anwen-
dungsfalls einbezogen werden müssen.

Der zweite Schritt befasst sich mit der eigentlichen krite-
rienbasierten Potentialbewertung der KI-Anwendungen. 
Für die Bewertung von KI-Anwendungen wird auf die 
Bewertungskriterien zurückgegriffen, welche im vorange-
gangenen Schritt ausgewählt operationalisiert wurden. 
Diese teilen sich bestenfalls auf die beiden Dimensionen 
Technologieattraktivität und Umsetzungsfähigkeit auf. Die 
Technologieattraktivität beschreibt die mit der Technologie 
erwarteten, technisch-wirtschaftlichen Vorteile. Die Um-
setzungsfähigkeit fokussiert diejenigen Aspekte, die aus 

technischer und wirtschaftlicher Perspektive notwendig für 
eine Realisierung sind.

Für die Durchführung der Potentialanalyse kann wahl-
weise auf eine qualitative oder auf eine quantitative 
Durchführung zurückgegriffen werden. Die quantitative 
Durchführung empfiehlt sich insbesondere bei Unterneh-
men bzw. Use Cases, bei denen eine größere Anzahl an 
Personen eingebunden werden soll. Für die quantitative 
Bewertung werden die Kriterien anhand von Fragestel-
lungen operationalisiert und in einen (Online-)Fragebo-
gen übertragen, welcher dann von den beteiligten Sta-
keholdern ausgefüllt wird. Für die qualitative Bewertung 
bieten sich Workshops an, in denen die Kriterien unter 
den Stakeholdern diskutiert werden können.

ERFAHRUNG
Bei einem Unternehmen (KMU) wurde die Potentialbe-
wertung als qualitatives Vorgehen durchgeführt. Dabei 
waren für einen Use Case die Projektleitung sowie die 
Montageleitung, Leitung der Produktionsplanung und 
Vertreter des Lean Managements anwesend. Bei dieser 
rein qualitativen Bewertung wurde deutlich, dass die mo-
derierte Diskussion einige Meinungsdifferenzen offenleg-
te, sich im Laufe der Diskussion jedoch ein einheitliches 
Verständnis bei den Teilnehmenden entwickelte. Die 
Durchführung der Potentialanalyse als qualitative Analyse 
hat somit den Vorteil, dass nicht beachtete, mögliche 
Potentiale aber auch Grenzen der geplanten Assistenz-
systeme zwischen den Teilnehmenden diskutiert werden 
können und so ein einheitliches Bild von der geplanten 
Lösung entsteht.

Als Unterstützung zur Auswahl eines Use Cases wurde 
bei einem weiteren Unternehmen (Konzern) die Po-
tentialanalyse rein quantitativ mithilfe von Fragebögen 

durchgeführt. Die Befragung fand online mit Hilfe des 
Werkzeugs Microsoft Forms© statt. Der Fragebogen 
beinhaltete neben einer Beschreibung des jeweiligen 
Use Cases Fragen zu den Kriterien der Potentialanalyse. 
Für den Fragebogen wurde eine 5-stufige Skala (sehr 
niedrig bis sehr hoch) verwendet und an die aus der 
Stakeholderanalyse identifizierten, direkt beteiligten Per-
sonen versendet. Die beantworteten Fragebögen wurden 
anschließend ausgewertet und in das gewichtete Zielsys-
tem überführt. Mit dieser partizipativen Vorgehensweise 
wurde sichergestellt, dass eine für alle Stakeholder nach-
vollziehbare und akzeptierte Anwendungsentscheidung 
getroffen werden konnte.
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Abbildung 13 

Start Make

Standard-
anbieter

JaJa

Nein Nein

Ist die aufgebaute Kompetenz 
ein strategisch 

differenzierendes Merkmal?

Sind alle 
Grundvoraussetzungen

erfüllt?

Ja

Spezialisierter
Anbieter

Nein

Buy Hat die technische 
Lösung eine 

hohe Marktreife?

Abbildung 10: Entscheidungsprozess der Make or Buy Analyse

ZIEL

Zum Beginn der Einführung einer KI-Anwendung stellt 
sich die Frage nach der Eigenentwicklung oder dem 
Zukauf (Make or Buy). Ziel dieses Kapitels ist es, bei 

der Entscheidung zu unterstützen, ob eine angedachte 
KI-Anwendung in der eigenen Firma entwickelt oder von 
externen Anbietern eingekauft werden soll.

METHODE
Abbildung 10 stellt das Vorgehen bei dieser Entschei-
dung dar. Zu Beginn werden die zwei Fragen gestellt: Ist 

die aufgebaute Kompetenz ein strategisch differenzieren-
des Merkmal? Sind alle Grundvoraussetzungen erfüllt? 
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Können beide Fragen mit „Ja“ beantwortet werden, so 
wird eine Eigenentwicklung der KI-Anwendung empfoh-
len. Wird eine der Fragen mit „Nein“ beantwortet, so wird 
der Zukauf der KI-Anwendung empfohlen. Im Falle des 
Zukaufes wird zwischen dem Kauf bei einem Standardan-
bieter oder einem spezialisierten Anbieter unterschieden. 

Zunächst sollte geprüft werden, ob die durch die KI-An-
wendung geschaffene Kompetenz im Unternehmen ein 
strategisch differenzierendes Merkmal ist. Hierbei ist zu 
prüfen, ob mit der geschaffenen Kompetenz das Ziel 
verfolgt wird, einen Wettbewerbsnachteil zu vermeiden 
oder einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen. Wird die 
Kompetenz bewusst dazu eingesetzt, um im Wettbewerb 
auf dem Markt einen wesentlichen und langfristigen 
Vorteil zu erzielen, so wird diese Kompetenz zu einem 
strategisch differenzierenden Merkmal. Wenn mit der zu 
entwickelnden KI-Lösung dieses Ziel verfolgt wird, so 
empfiehlt sich eine Eigenentwicklung der KI-Anwendung. 
(PMBOK Guide, 2017)

Kann für die KI-Anwendung ein durch die geschaffene 
Kompetenz strategisch differenzierendes Merkmal iden-
tifiziert werden, gilt es im zweiten Schritt zu prüfen, ob im 
Unternehmen die notwendigen Grundvoraussetzungen 
für die Entwicklung einer KI-Anwendung bestehen. Diese 
Grundvoraussetzungen bestehen einerseits aus den vor-
handenen Entwicklungskompetenzen im eigenen Unter-
nehmen, andererseits aus der bestehenden Infrastruktur. 
Die Entwicklungskompetenzen werden durch Mitarbei-
tende geschaffen, welche die benötigten Fähigkeiten zur 
Entwicklung von KI-Anwendungen besitzen und durch 
eine geeignete Organisation in die Position gebracht 
werden, in der sie die Entwicklungen durchführen kön-

nen. Die benötigte Infrastruktur besteht einerseits aus 
der physischen Infrastruktur, zum Beispiel Rechenleis-
tung, Sensoren sowie ein ausreichend dimensioniertes 
Netzwerk zur Datenbeschaffung. Andererseits besteht 
die Infrastruktur aus der informatorischen Infrastruk-
tur, das heißt, dass genügend Daten zur Entwicklung 
und dem Training von KI-Anwendungen zur Verfügung 
gestellt werden können (was auch eine Grundvoraus-
setzung ist, wenn man eine KI-Anwendung zukauft) und 
notwendige Software zur Verwaltung und Auswertung 
der Daten vorhanden ist. Sind die notwendigen Grund-
voraussetzungen erfüllt, kann eine Eigenentwicklung der 
KI-Anwendung durchgeführt werden. Andernfalls wird der 
Zukauf einer KI-Anwendung empfohlen. (www.wlw.de; 
www.cio.de)

Die Eigenentwicklung einer KI-Anwendung ist zwar nur 
in spezifizierten Fällen empfehlenswert, weist in diesen 
Fällen jedoch Vorteile gegenüber dem Zukauf von KI-An-
wendungen auf. Der erste Vorteil ist das garantierte geis-
tige Eigentum an der Entwicklung, wodurch der erzielte 
Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann. Ein zweiter 
Vorteil ist, dass Features nach den eigenen Anforderun-
gen entwickelt werden können, da mehr Flexibilität und 
Kreativität in der Entwicklung möglich sind. Im laufenden 
Betrieb sind im Falle einer Eigenentwicklung Änderun-
gen und neue Funktionen bei Bedarf unabhängig von 
externen Anbietern umsetzbar. Schließlich ist trotz der 
meist hohen initialen Entwicklungskosten auf Dauer eine 
Ersparnis möglich, da fortlaufende Lizenzkosten und 
Wartungsgebühren entfallen. Ein exemplarischer Verlauf 
einer Kosten- und Umsatzentwicklung ist in Abbildung 10 
dargestellt. Nicht zuletzt hat die Eigenentwicklung jedoch 
eine wesentliche Voraussetzung. Diese ist, dass die 
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Kosten vs. Performance

Eigenentwicklung

GewinnGewinn

Verlust

Entwicklungsphase

Kosten Inkrementelle Umsatzsteigerung Kosten Inkrementelle Umsatzsteigerung

Direkter Mehrwert ab Einsatzbeginn

Fremdbezug

Produkt in Nutzung

Abbildung 11: Kosten- und Umsatzentwicklung für Make or Buy Entscheidungen (paraboost.de)
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selbst entwickelte Lösung besser sein muss als alle am 
Markt bereits vorhandenen Lösungen, bezogen auf die 
im Unternehmen vorhandenen Anforderungen. (para-
boost.de)

Im Falle eines Zukaufs der KI-Anwendung wird je nach 
ihrer Marktreife eine unterschiedliche Anbieterart empfoh-
len. Eine hohe Marktreife bedeutet im Zusammenhang 
von KI, dass es etablierte Anwendungen am Markt von 
unterschiedlichen Anbietern zu kaufen gibt. In diesem Fall 
ist es empfehlenswert, diese KI-Anwendung von einem 
Standardanbieter einzukaufen, d.h. einem Anbieter, wel-
cher eine standardisierte Software anbietet. Anwendungen 
mit einer hohen Marktreife sind häufig im Bereich von sich 
wiederholenden Back-Office-Verwaltungsaufgaben zu 
finden und in der Lage Routinetätigkeiten abzuwickeln, 
sowie sofortige Mehrwerte zu erreichen. 

Im Falle einer hohen Marktreife bestehen mehrere Grün-
de für die Auswahl eines Standardanbieters. Der erste 
ist, dass die IT-Infrastruktur für die Implementierung von 
KI-Anwendungen bereits vorhanden ist. Durch die Größe 
etablierter Standardanbieter ist das Risiko von Sicher-
heitslücken zudem geringer. Da Lösungen von Standar-
danbietern häufig in verschiedenen Kontexten angewen-
det werden, bestehen zudem bereits Schnittstellen zu 
anderen Systemen. Eine vorhandene Dokumentation 
erleichtert das Anlernen neuer Benutzer. Ergänzend 
dazu ist der Erfahrungsaustausch von Nutzenden mög-
lich. Die Nutzung einer am Markt verfügbaren KI-Lösung 
ist durch diese Vorteile zwar oft ein Mittel, um mit großer 
Wahrscheinlichkeit den erwarteten Erfolg zu erzielen, der 
mögliche Erfolg ist jedoch begrenzt, da kein großer und 
langanhaltender Wettbewerbsvorteil generiert wird.

Besteht für die betrachtete Anwendung keine hohe 
Marktreife, so ist es meist nicht möglich, bei einem 
Standardanbieter die Leistung einzukaufen. Eine gerin-
ge Marktreife ist beispielsweise bei KI-Anwendungen 
vorzufinden, die ein unternehmensspezifisches Problem 
lösen, wie beispielsweise die Optimierung eines spezifi-
schen Prozesses. Da unternehmensspezifische Probleme 
nur erschwert durch allgemein erhältliche Software- und 
KI-Produkte adressiert werden können, ist für die Lösung 
dieser Fälle meist kein Produkt auf dem Markt erhältlich, 
welches eine hohe Marktreife hat. In diesem Fall kann 
die Leistung durch einen spezialisierten Anbieter erbracht 
werden, welcher die Anwendung spezifisch für das eigene 
Unternehmen programmiert. Anhang A bietet eine Liste 
möglicher spezialisierter Anbieter für KI-Anwendungen. 

Die Entscheidung der Ausgestaltung von KI-Software ist 
im Gegensatz zur Beschaffung herkömmlicher Software 
durch die bewusste Gestaltung der Beziehung zu den An-
bietern geprägt. Es ist zu erwarten, dass die Lieferanten-
beziehung eine intensive Zusammenarbeit erfordert und 
die Kommunikation dementsprechend intensiv ausfällt. 
Insbesondere bei der Auswahl eines spezialisierten An-
bieters verändert sich die Beziehung zu dem Anbieter von 
einer Lieferantenbeziehung zu einer Art Partnerschaft. 
Eine langfristige Nutzung der KI-Assistenzsysteme sollte 
angestrebt werden, um die Anschaffungskosten und in-
vestierten Ressourcen zu rechtfertigen, sodass auch die 
Beziehung zu dem Anbieter dementsprechend langfristig 
gedacht werden muss. Insbesondere bei dem Einsatz 
von spezialisierten Standardlösungen ist ein intensiver 
Austausch wünschenswert, um Anpassungen vornehmen 
zu können und durch die neue Verwendung möglicher-
weise auftretende Probleme zeitnah zu beheben.

Die Lieferantenbeziehung kann anhand von fünf Ebenen 
der Zusammenarbeit klassifiziert werden (Bodenhausen, 
2022):

• Ebene 1: Verantwortung des Unternehmens  
für Spezifikation

• Ebene 2: Verantwortung des Unternehmens  
für Spezifikation und Entwurf

• Ebene 3: Verantwortung des Unternehmens  
für Spezifikation, Entwurf und Training/Testen

• Ebene 4: Verantwortung des Unternehmens  
für Spezifikation, Entwurf, Training/Testen und  
Implementierung

• Ebene 5: Vollständige Verantwortung des  
Unternehmens (für Spezifikation, Entwurf,  
Training/Testen, Implementierung und Daten)

Diese fünf Ebenen der Zusammenarbeit können bezüg-
lich Kriterien zur Zusammenarbeit nach der folgenden 
Tabelle evaluiert werden.
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Kriterien\Ebenen der Zusammenarbeit Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4 Ebene 5

Möglichkeit zur Akquirierung neuer  
Mitarbeitender und Kompetenzen

+ + 0 – – – – –

Fähigkeit, Spezifikationen zu formulieren 0 + + + + + +

Zugang zum internen Informationsfluss – – – – 0 + + + +

Sicherstellung von Versionskontrolle  
und Replizierbarkeit

+ + 0 + + + +

Fähigkeit, Tests durchzuführen – – 0 + + +

Kontrollierbarkeit des Zugriffs  
auf das Domänenwissen

– – – – 0 + + +

Beteiligung an der Wertschöpfung – 0 + + + + +

Tabelle 1: Entscheidungskriterien für die Ebenen der Zusammenarbeit mit einem externen Entwickler für  
KI-Anwendungen (Bodenhausen, 2022)

Von den Ebenen der Zusammenarbeit ist in der beob-
achteten Praxis die Ebene 3 „Verantwortung für Design 
und Training/ Testing“ die in der Praxis am häufigsten 
beobachtete Ebene der Zusammenarbeit. Die Ebene 3 
kann dadurch beschrieben werden, dass ein bekanntes 
KI-Rahmenwerk ausgewählt wird, um mittels im Unter-
nehmen verfügbarer Daten Trainings und Tests durchzu-
führen. Da jedes Unternehmen spezifische Gewichtungen 
der Bewertungskriterien haben kann, kann es keinen 
einzigen, unternehmensübergreifenden Gewinner dieser 
Bewertung geben. Das Szenario Stufe 3 ist jedoch eine 
Art Wendepunkt: ein Unternehmen, dass eine Zusam-

menarbeit der Stufen 4 oder 5 anstrebt, hat eine höhere 
Wahrscheinlichkeit, diese in einen langfristigen Erfolg um-
zuwandeln und besonders an der Wertschöpfung teilzu-
haben. Wenn die Stufen 4 oder 5 nicht in Frage kommen, 
können Stufen 1 oder 2 in Erwägung gezogen werden, 
insbesondere wenn das Bewertungskriterium „Möglichkeit 
zur Akquirierung neuer Mitarbeiter und Kompetenzen“ 
sehr stark gewichtet ist. (Bodenhausen, 2022)

Im Anhang A sind zudem Quellen aufgeführt für die  
weitere Recherche und Identifikation von Anbietern  
für die externe Entwicklung von KI-Anwendungen.
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KOMPETENZEN & QUALIFIKATIONEN

ZIEL

Für die erfolgreiche Umsetzung des Use Cases ist die 
Identifikation von (neuen) Kompetenzen notwendig, die 
durch die Integration und Anwendung KI-basierter Lösun-
gen benötigt werden. Die zuvor durchgeführte Stakehol-
deranalyse bildet die Ausgangssituation, um die Mitar-

beitenden zu identifizieren, deren Kompetenzen durch 
die Einführung der KI-Anwendung angepasst werden. 
Basierend auf der Stakeholderanalyse können Kompe-
tenz-Workshops durchgeführt werden und Qualifizie-
rungsmaßnahmen für die Zielgruppe abgeleitet werden.

METHODE
Im Rahmen des Projektes wurde ein Workshop-Format 
entwickelt, das genutzt werden kann, um Qualifizierungs-
bedarfe abzuleiten (Abbildung 12). Dieses Format teilt 
sich in die drei Schritte „Erfassung des IST-Skill-Sets“, 
„Erfassung des SOLL-Skill-Sets“ sowie dem „Abgleich 
zur Identifikation zusätzlicher Kompetenzen“ auf.

Für die Ist-Erfassung wird im Rahmen des Workshops 
auf die europäische Klassifikation für Fähigkeiten, 
Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe (ESCO) der 
europäischen Kommission zurückgegriffen. Dazu wird 
im Vorhinein ein möglichst treffender Beruf ausgewählt 
und die berufsspezifischen Kenntnisse, Fähigkeiten und 
Kompetenzen werden aufgelistet. Falls vorhanden, kann 
auch ein intern bestehendes Kompetenzprofil genutzt 
werden. Ergänzt wird diese Liste durch die Wahl eines 
theoretischen Kompetenzmodells (hier bspw. Future 
Skills; Stifterverband, 2018). Im Rahmen des Workshops 

werden dann alle „Skills“ von den Teilnehmenden nach 
deren Relevanz für die Arbeitstätigkeit eingeschätzt. 
Ebenso können weitere Skills ergänzt werden.

Anschließend wird gemeinsam die zukünftige, durch 
KI-unterstützte, Tätigkeitsbeschreibung des Mitarbeitenden 
mit allen Aufgaben beschrieben. Diese spiegeln sich in der 
Beschreibung der Rolle des Mitarbeitenden wider. Den 
Aufgaben werden in einem nächsten Schritt wiederum Fä-
higkeiten, Kompetenzen und Qualifikationen bzw. „(Future) 
Skills“ zugeordnet. So ergibt sich das Soll-Skill-Set. In 
einem letzten Schritt wird der Ist-Zustand mit dem Soll-Zu-
stand verglichen, sodass zusätzlich relevante Kompeten-
zen abgeleitet werden können. Die Dauer des Workshops 
ist von der zu betrachtenden Arbeitstätigkeit abhängig. 

Die durch die Einführung von KI-Anwendungen benötig-
ten Fähigkeiten des Personals teilen sich in drei Gruppen 
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Abbildung 12: Ermittlung der zukünftig relevanten Skills
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Über folgenden Link kann die Berufsqualifikation aufgerufen werden:
https:/esco.ec.europa.eu/de/classification/occupation_main

Abbildung 13: Fähigkeiten und Qualifikationen nach Stifterverband & McKinsey (2018)

auf (Abbildung 13): technologische Fähigkeiten, digitale 
Grundfähigkeiten und klassische Fähigkeiten. Für jede der 
drei Gruppen sind beispielhafte Fähigkeiten bzw. Themen-
felder aufgezählt. Unter den technologischen Fähigkeiten 
ist die unter verschiedenen Rollen am häufigsten vertrete-
ne benötigte Fähigkeit die komplexe Datenanalyse. Ähn-
lich dazu ist die unter den verschiedenen Rollen am häu-
figsten vertretene digitale Grundfähigkeit die Datenethik. 
Insbesondere für KI-Anwendungen in kleinen bis mittleren 
Unternehmen spielt aufgrund der hohen Datenbedarfe ein 
Grundverständnis der Datenethik eine zentrale Rolle. In 
der Praxis wird die Einführung von KI-Anwendungen häufig 
mit Methodiken der agilen Arbeiten umgesetzt, weshalb die 
digitale Grundfähigkeit des agilen Arbeitens ebenfalls an 

Relevanz erlangt. Hierüber wird gewährleistet, dass das 
iterative Vorgehen bei der Entwicklung und Einführung der 
KI-Anwendung akzeptiert ist und Lösungen iterativ fortent-
wickelt werden. Wesentliche klassische Fähigkeiten umfas-
sen die Adoptionsfähigkeit und die Problemlösefähigkeit, 
aber auch Kreativität, Eigeninitiative, unternehmerisches 
Handeln und Durchhaltevermögen sind bei der Einführung 
von KI-Anwendungen benötigte Fähigkeiten. Die Heraus-
forderungen, vor denen Unternehmen bei der Schulung 
ihrer Beschäftigten in Form des lebenslangen Lernens 
stehen, sind die Kosten von Schulungen, die Annahme 
von Weiterbildungsangeboten und die Akzeptanz neuer 
Technologien. (Stifterverband & McKinsey, 2018)

ERFAHRUNG
Während des Experimentierraums wurden zur Betrach-
tung der Kompetenzen Workshops durchgeführt. In 
den Workshops wurden zunächst die Rollen sowie ihre 
Aufgaben und die dazugehörigen benötigten Fähigkeiten 
bzw. Kompetenzen der Beschäftigten erfasst. In einem 
konkreten Beispiel wurde die Rolle „Maschinenmon-
teur:in“ näher betrachtet. Nach der Aufnahme bisheriger 
klassischer Kompetenzen wurden Kompetenzen mit Be-
zug zu KI dieser Rolle hinzugefügt. Über die bisher benö-
tigten Kompetenzen hinaus muss ein/e Beschäftigte:r in 
Zukunft digitales Lernen beherrschen sowie eine Verän-
derungskompetenz als auch Dialog- und Konfliktfähigkeit 

mitbringen. Beschäftigte im Use Case sollten ferner in 
Zukunft Ursachen von fehlerhaften Produkten identifizie-
ren und technische Ressourcen zu Rate ziehen können 
sowie über Problemlösungskompetenzen verfügen.

Programmieraffines Personal konnte im Forschungs-
projekt durch vorhandene Kompetenzen während der 
Entwicklungsphase leicht mit dem Entwicklungsdienst-
leistenden kommunizieren. Die Fähigkeit, technische 
Probleme zu verstehen und in datentechnischen Begrif-
fen zu kommunizieren, hat sich hierbei als besonders 
relevant erwiesen.
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CHANGE MANAGEMENT

ZIEL
Change Management ist der Werkzeugkasten für den 
Wandel im Unternehmen. Es unterstützt bei der Um-
gestaltung einer Organisation. Ziel des Change Ma-
nagements ist die Vermeidung von Widerständen, die 
Erhöhung der Anpassungsfähigkeit, die Schaffung von 
Akzeptanz und die Vermeidung von Risiken. Change Ma-
nagement für die Einführung von KI unterscheidet sich 
dabei kaum vom regulären Change Management von 
IT-Projekten. Das Change Management innerhalb von 
technischen Projekten lässt sich in drei Phasen darstel-
len (s. Abbildung 14). Die drei Phasen Defreeze, Chan-
ge und Refreeze lassen sich in die Entwicklungsphasen 

vom Projekt KI-LIAS einordnen. Durch die abgebildete 
Entwicklung des emotionalen Status der vom Verände-
rungsprozess betroffenen Personen kann dieser Ansatz 
für die Kommunikation innerhalb des Projektteams ge-
nutzt werden. Der emotionale Status gibt eine Orientie-
rungshilfe, um Ansatzpunkte für Methoden des Change 
Managements und Probleme entlang des Prozesses zu 
identifizieren. Dieser Ansatz kann für eine Einordnung 
der Stakeholder innerhalb des gesamten Unternehmens 
genutzt werden. Er dient damit zur Kommunikation ins 
Unternehmen. (Cosmic Centaurs, 2022; Awati, 2022)

METHODE
Der Ablauf der Veränderung kann in die drei Phasen 
eingeteilt werden (vgl. Abbildung 14). Ein erfolgreiches 
Change Management gestaltet diese Phasen proaktiv. 
Diese verlaufen parallel zu dem Einführungs- und Ent-
wicklungsprozess. Der Defreeze beginnt in der Analy-
sephase, wenn die Lösung identifiziert wird. Hierbei wird 

das bestehende System in Frage gestellt und Probleme 
werden identifiziert. Das Unternehmen macht sich in 
diesem Schritt bereit für die Veränderung. Bestehende 
Strukturen werden sich bspw. durch die Einführung von 
KI verändern. Der Defreeze setzt ebenfalls in der Ent-
wicklung des Datenmodells sowie die Vorbereitung und 
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Trainingsphase ein, bei dem die Veränderung breite Teile 
der Mitarbeitenden erfasst. Nach der Defreeze-Phase 
folgt die Phase Change. Diese Phase findet vor allem in 
der Entwicklung bzw. Vorbereitungs- und Trainingsphase 
sowie der Test-/ Pilotphase statt. Die Veränderung wird 
in dieser Phase greifbar und wirkt sich auf das Unter-
nehmen aus. Die Change-Phase zeichnet sich durch die 
aktive Veränderung mittels Handlungen des Manage-
ments aus. Während der Test-/ Pilotphase kommt es 
zum Refreeze. Die veränderten Strukturen werden im 
Unternehmen etabliert und bilden die neue Ausgangsla-
ge für weitere Projekte. In dieser Phase wird aktiv mit der 
Lösung gearbeitet. (Awati, 2022) 

Der Veränderungsprozess lässt sich weiterhin entlang 
der Linie aus Abbildung 14 beschreiben, um so den emo-
tionalen Status im Unternehmen abzubilden. Die Linie 
wird auch Kübler-Ross-Zyklus genannt. Der emotionale 
Status entwickelt sich über die Zeit. Der Zyklus beginnt 
mit dem Defreeze und der Identifikation des Problems. 
Zunächst findet eine Leugnung des Problems statt. 
In vielen Fällen gilt es das Problem klar zu definieren, 
um weiter voranschreiten zu können. Initiale Projekte 
werden durch die fehlende Überzeugung der Belegschaft 
häufig nicht umgesetzt. Nach der Überwindung dieses 
initialen Problems entsteht ein Problembewusstsein und 

es entsteht Akzeptanz für das Projekt. Das Problem 
kann nun angegangen werden. Bei der Entwicklung am 
Problemfall erhöht sich schrittweise der Aufwand. Das 
Problem wird in sich größer und neue Handlungsfelder 
tauchen auf, damit dem Angehen ein höheres Verständ-
nis um Schwierigkeiten entsteht. Hierdurch kommt es 
zur sogenannten Depression. In dieser Phase kann es 
zur Erwägung des Projektabbruchs kommen. Lassen 
sich die Probleme lösen, entspannt sich der Status. Die 
Lösung wird erstellt und geht durch die Entscheidung 
über in die Nutzung. Nach der Phase kommt es zum 
Engagement, in der die Lösung verbessert wird. Dieser 
Zyklus lässt sich sowohl auf die Entwicklungsphase als 
auch auf die Produktionsphase anwenden. (Cosmic 
Centaurs, 2022)

Bei diesem Modell ist zu erwähnen, dass der Verände-
rungsprozess und der damit verbundene emotionale Sta-
tus unterschiedlich schnell von verschiedenen Stakehol-
dern durchschritten wird. Die Stakeholder setzen zudem 
auch zeitversetzt an den einzelnen Punkten an. So kann 
es sein, dass die Projektleitung schon engagiert die 
Lösung verfolgt, während Shopfloor-Mitarbeitende sich in 
der Depressionsphase befinden und nicht mit dem neuen 
Werkzeug umgehen können. Ein initial vorgedachtes 
Change Management berücksichtigt diese unterschied-

Abbildung 14: Verlauf des Change Managements in Unternehmen (s. Cosmic Centaurs 2022, vgl. Chavan & Bhattacharya 2023,  

vgl Kübler-Ross 1969, vgl Lewin 1946)
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lichen Geschwindigkeiten. Es führt zu einer größeren 
Akzeptanz und einem schnelleren Einsatz im Feld. Durch 
ein erfolgreiches Change Management wird weiterhin der 
emotionale Status geglättet, die Extreme treten geringer 
auf. Dies wird bspw. Über Erwartungsmanagement und 
Fort- bzw. Weiterbildungen ermöglicht, um den Mitarbei-
tenden die Möglichkeiten und Grenzen von KI aufzuzei-
gen. (Cosmic Centaurs, 2022)

Die Methoden für ein Change Management können den 
drei Phasen des Change Managements untergeordnet 
werden (Abbildung 15). Im Defreeze ist das Ziel zu 
definieren sowie die Folgen des Projektes abzuschätzen. 
Diese Folgen werden mit den vorgestellten Instrumen-
ten des Ideation Frameworks und der Potentialanalyse 
identifiziert und ausdetailliert, welche in dieser Broschüre 
beschrieben sind. Die Planung und Gestaltung ist für die 
Mensch-Maschine-Interaktion entscheidend. In diesem 
Schritt werden die Bedarfe für die Transparenz ermit-
telt und die Nutzung der Daten sowie das Belastungs-
profil definiert. Hier beginnt mit der Umsetzung auch 
der Change. Der Wandel des Unternehmens geht mit 

veränderten Anforderungen an die Mitarbeitenden einher. 
Für das Change Management ist hier vor allem auf die 
Arbeitsorganisation und Aufgabenverteilung zu achten. 
Der letzte Schritt umfasst die Evaluation und Anpassung. 
Hier werden Erfahrungswerte für die Innovation gesam-
melt. Die Ergebnisse aus diesem Schritt können iterativ 
in den nächsten MVP gegeben werden. Diese gilt es im 
Refreeze zu beachten. (Stich und Huchler, 2021)

Durch die in dieser Broschüre beschriebenen Metho-
den wie der Stakeholderanalyse oder der Auswahl und 
der Einbindung von Mitarbeitenden zur Befüllung des 
Ideation Frameworks kann die Veränderung partizipativ 
gestaltet werden. Das Change Management ist somit ein 
begleitender Prozess zur Entwicklung und Einführung 
von KI Anwendungen.
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Abbildung 15: Phasen des Change-Managements bei KI (basierend auf Stich und Huchler, 2021 und Lewin 1946)
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KVP CYCLE IN DER BETRIEBLICHEN  
NUTZUNG VON KI

ZIEL
Um die zahlreichen Anwendungsfelder von KI zu nutzen 
und ganzheitlich in den betrieblichen Alltag zu integrie-
ren, müssen innerbetriebliche Rahmenbedingungen und 
Prozesse geschaffen werden. Dazu gehört die Imple-
mentierung eines geeigneten Qualitätsmanagements, 
das die Hochwertigkeit eines KI-Assistenzsystems 
gewährleistet. Zudem ist aufgrund der ständigen Wei-

terentwicklung ein nachhaltiges Releasemanagement 
essenziell, da dieses den Prozess der Einführung veran-
schaulicht und die Implementierung sinnvoll strukturiert. 
Schließlich stellt ein kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP) für KI sicher, dass wertvolle Erfahrungen 
zur weiteren Optimierung gesammelt und in die weitere 
Entwicklung einbezogen werden.

Abbildung 16: Dimensionen der Qualität von KI-Systemen (Töpfer et al. 2021)

ZI
E

L

Qualität der Entscheidung der KI 
und des Erfahrungslernens

Qualität des Entscheidungs-
prozesses und des Notfallsystems

1

2

4

Qualität der 
Kontrollsysteme

3

Qualität des Algorithmus und der Programmierung
Qualität der 

menschlichen
Kontrolle

und

des
Eingreifprozesses

5



33

METHODE
Um die Vorteile der komplexen KI-Technologie voll aus-
zuschöpfen, sollte ein strukturiertes Qualitätsmanage-
ment implementiert werden. Ein wichtiger Schritt bei der 
Implementierung von KI-Systemen ist die Definition von 
Qualitätskriterien. Hierbei sollten die Geschäftsanfor-
derungen des Unternehmens berücksichtigt werden. In 
der Praxis sind häufig genannte Kriterien für die Qualität 
einer KI-Anwendung Genauigkeit, Zuverlässigkeit und 
Skalierbarkeit des Algorithmus. (Töpfer et al., 2021)

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Qualitätsmanagements 
ist das Monitoring der KI-Systeme. Hierbei werden die 
Datenströme und Prozesse des Systems überwacht, um 
sicherzustellen, dass das System fehlerfrei arbeitet. Auch 
ein System zur Fehlererkennung und Fehlerbehebung 
ist relevant, um unerwartete Fehler schnell identifizie-
ren und beheben zu können. Die Dimensionen und das 
Vorgehen zur Bewertung der Qualität sind Abbildung 16 
zu entnehmen. (Töpfer et al., 2021)

Eine Herausforderung beim Qualitätsmanagement von 
KI-Systemen ist die Validierung der Ergebnisse. Es 
ist wichtig sicherzustellen, dass die Ergebnisse des 
Systems korrekt sind und den vorher definierten Anfor-
derungen entsprechen. Hierbei kann es hilfreich sein, 
die Ergebnisse der KI-Anwendung mit manuell erstellten 
Ergebnissen zu vergleichen. Damit wird sichergestellt, 
dass diese korrekt sind. Ein qualitativ hochwertiges Kon-
trollsystem für die KI fördert hierbei die Beurteilung der 
getroffenen Entscheidungen. (Töpfer et al., 2021)

Ein weiterer Aspekt des Qualitätsmanagements ist die 
Dokumentation. Es ist wichtig, alle Prozesse und Ent-
scheidungen im Zusammenhang mit der KI-Anwendung 
zu dokumentieren, um sicherzustellen, dass das System 
kontrolliert und anschließend kontinuierlich verbessert 

werden kann. Eine Zuteilung der Verantwortlichkeiten für 
die (Teil-) Prozesse konkretisiert hierbei die Zuständig-
keiten von Mitarbeitenden. Letztlich schafft die Definition 
von Entscheidungsprozessen und einem Notfallsystem 
Klarheit in die komplexe Struktur von KI-Systemen. (Töp-
fer et al., 2021)

Schließlich ist das Qualitätsmanagement von KI-Sys-
temen regelmäßig zu überprüfen und zu aktualisieren. 
KI-Systeme entwickeln sich ständig weiter und es ist 
wichtig sicherzustellen, dass das Qualitätsmanagement 
mit den neuesten Entwicklungen und Trends Schritt hält. 
(Töpfer et al., 2021)

Um der ständigen Weiterentwicklung der KI in Form 
verschiedener Versionen Rechnung zu tragen, ist eine 
entsprechende Verwaltung notwendig. Diese Versions-
verwaltung wird auch Releasemanagement genannt. Sie 
bezeichnet die Kontrolle der Versionsfreigabe und ist 
ein unverzichtbarer Prozess, um sicherzustellen, dass 
KI-Anwendungen effektiv und effizient genutzt werden. 
Ein gängiger Ansatz, um das Releasemanagement zu 
steuern, ist der Release Management Cycle (Abbildung 
17), welcher aus acht konsekutiven Phasen besteht.

Im Folgenden sind die Schritte zur Erstellung eines 
Release Managements für KI in kleinen und mittelgroßen 
Unternehmen aufgeführt:

1. Anfrage für Änderungen oder neue Funktionen: 
Das Release-Management beginnt mit dem Eingang 
von Anfragen für Änderungen oder neue Funktionen 
im System. Diese Anfragen können von verschiede-
nen Beteiligten wie Benutzende oder internen Teams 
stammen. (vgl. Eby, 2018)
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Abbildung 17: Der Release Management Zyklus (Eby, 2018)
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2. Release und Design-Plan: In diesem Schritt wird 
der Plan für die Implementierung der Änderungen 
oder neuen Funktionen erstellt. Dazu gehört die Fest-
legung von Meilensteinen, Zeitrahmen, Ressourcen 
und Aufgaben, die für die Implementierung erforder-
lich sind. (Eby, 2018)

3. Software Bauplan: Im nächsten Schritt wird die 
eigentliche Entwicklung der Änderungen oder neuen 
Funktionen durchgeführt. Hier werden die Anforde-
rungen umgesetzt und getestet, um sicherzustellen, 
dass sie den Anforderungen entsprechen. 

4. Prüfung: Nach der Entwicklung werden die Änderun-
gen oder neuen Funktionen gründlich getestet. Dabei 
werden verschiedene Testmethoden eingesetzt, um 
sicherzustellen, dass das System stabil ist und die Än-
derungen den Anforderungen entsprechen. (Eby, 2018)

5. Test: Im nächsten Schritt wird das System von den Be-
nutzende getestet. Dies ist eine wichtige Phase, da die 
Benutzenden das System auf Benutzendenfreundlich-
keit und Funktionalität testen, um sicherzustellen, dass 
es ihren Anforderungen entspricht. (vgl. Eby, 2018)

6. Verbreitung: Nachdem das System erfolgreich getes-
tet worden ist, werden die Änderungen in die Produk-
tionsumgebung übertragen. Hier werden die notwen-
digen Schritte unternommen, um sicherzustellen, dass 
die Änderungen in die bestehende Systemumgebung 
integriert werden können. (vgl. Eby, 2018)

7. Hilfestellung: In diesem Schritt wird das System in 
der Produktionsumgebung eingesetzt. Hier werden die 
Änderungen oder neuen Funktionen in die Live-Um-
gebung übertragen und die erforderlichen Prüfungen 
durchgeführt, um sicherzustellen, dass das System 
ordnungsgemäß funktioniert. (vgl. Eby, 2018)

8. Fehlersammlung: Nach der Bereitstellung des 
Systems wird eine Bewertung der Änderungen 
oder neuen Funktionen durchgeführt. Dies ist eine 
Gelegenheit, Feedback und Leistungsbewertungen 
zu sammeln, um sicherzustellen, dass das System 
ordnungsgemäß funktioniert und die Anforderungen 
erfüllt. Bei dieser Gelegenheit kann auch festgestellt 
werden, ob weitere Verbesserungen erforderlich sind, 
um das System weiter zu optimieren. (vgl. Eby, 2018)

Insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) 
kann es herausfordernd sein, den Einstieg in den KI-ba-
sierten Geschäftsbetrieb zu finden. Ein kontinuierlicher 
Verbesserungsprozess (KVP) kann dabei helfen, die Ein-
führung von KI-Anwendungen effektiv zu planen, umzuset-
zen und ständig zu verbessern. (Jeske & Terstegen, 2021)

Der erste Schritt bei der Implementierung eines KVP 
für KI in KMU besteht darin, klare Ziele zu definieren. 
In der Praxis hat sich herausgestellt, dass die Analyse 
der Geschäftsprozesse eine gute Ausgangsbasis bietet, 
um Bereiche zu identifizieren, in denen KI am meisten 
zur Steigerung von Effizienz und Produktivität beitragen 
kann. Um die Effizienz und Produktivität in den Berei-
chen konkret benennen zu können, ist es ratsam, spe-
zifische KPI zu definieren, welche durch eine potentielle 
KI-Anwendung verbessert werden sollen. Die Aufnahme 
und Verfolgung dieser KPI sowie „weicher“ Faktoren im 
sozialen Umfeld der Mitarbeitenden ist der Ausgangs-
punkt für einen KVP. (Jeske & Terstegen, 2021)

Nach der Initiierung des KVP ist der nächste Schritt die 
Etablierung von Zuständigkeiten in Form eines Teams 
von Mitarbeitenden, welche die Implementierung des 
KVP überwachen. Das Team sollte ein breites Wissen 
über KI-Technologie haben und in der Lage sein, die 
Einführung von KI-Systemen effektiv zu planen und zu 
überwachen. (Jeske & Terstegen, 2021)

Der dritte Schritt besteht darin, eine Kultur des stän-
digen Lernens und Verbesserns zu schaffen. KMU 
sollten ihre Mitarbeitenden ermutigen, kontinuierlich zu 
lernen und sich weiterzuentwickeln, um die Fähigkeiten 
zu erweitern, die für die Implementierung von KI-Sys-
temen erforderlich sind. Es ist wichtig, dass KMU ihren 
Mitarbeitenden die Möglichkeit geben, Schulungen und 
Workshops zu besuchen, die sich auf KI-Technologie 
und deren Anwendung in verschiedenen Geschäftsberei-
chen konzentrieren. (Jeske & Terstegen, 2021)

Nach der Implementierung von KI-Systemen sollten KMU 
die Leistung regelmäßig überwachen und evaluieren, 
um sicherzustellen, dass die Ziele erreicht werden und 
um Schwachstellen zu identifizieren. Die Daten, die von 
KI-Systemen generiert werden, sollten auch regelmäßig 
überprüft werden, um sicherzustellen, dass sie korrekt 
und genau sind. Die Auswertung von KPI sollte Teil des 
KVP sein, um kontinuierlich Verbesserungen zu erzielen. 
(Jeske & Terstegen, 2021)

Schließlich ist der KVP als Prozess zu betrachten, der 
ständige Verbesserungen und Anpassungen erfordert. 
Neue Technologien und Methoden werden entwickelt, 
und es ist wichtig, dass Mitarbeitende den aktuellen 
Stand relevanter Entwicklungen verfolgen. So können 
die Chancen und Potentiale von KI nachhaltig realisiert 
werden. (Jeske & Terstegen, 2021)
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ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Steigender Wettbewerbsdruck sowie zunehmende 
Kundenanforderungen führen dazu, dass in der Industrie 
zunehmend digitale Assistenzsysteme und KI-Anwen-
dungen eingeführt werden. Das Ziel der Assistenzsyste-
me und KI-Anwendungen ist die schnellere Informations-
verfügbarkeit sowie bessere Entscheidungsfindungen. 
Die Einführung von KI-Anwendungen unterscheidet sich 
von der Einführung herkömmlicher digitaler und organi-
satorischer Veränderungen durch eine erhöhte techni-
sche und organisatorische Komplexität. In der Praxis 

schlägt die Einführung von KI-Anwendungen häufig 
fehl, da aufgrund von mangelnder Akzeptanz unter den 
Nutzenden auch technisch erfolgreiche Projekte nicht 
die erwünschten Ziele erreichen. In dieser Broschüre 
wird ein akzeptanzförderlicher Prozess zur Entwicklung 
und Einführung von KI-Anwendungen beschrieben. Die 
Zielgruppe der Broschüre sind Entscheidungsträger in 
Unternehmen und die Broschüre bietet einen Leitfaden 
für den akzeptanzbasierten Entwicklungsprozess von 
KI-Anwendungen.

Abbildung 18: Überblick über den Prozess für die akzeptanzbasierte Einführung von KI-Anwendungen

Der in der Broschüre beschriebene Prozess enthält vier 
Abschnitte, die Einsatzentscheidung, Entwicklung, 
Einführung und Betriebliche Nutzung (Abbildung 18). 
Die Einsatzentscheidung beginnt mit der Ideenfindung 
für potentielle Use Cases für KI-Anwendungen. Zur Iden-
tifikation von möglichen Use Cases wird ein Vorgehen für 
Brainstorming Workshops beschrieben sowie mögliche 
Quellen für Inspirationen. Nach der Ideenfindung folgt 
die Ausgestaltung und Konkretisierung der Use Cases. 
Für die Ausgestaltung wurde in Rahmen des Experimen-
tierraums ein Framework entwickelt, in dem Fragen und 
Themen verortet sind, welche für die Konkretisierung 
der Use Cases ausdetailliert werden müssen. Nach der 
Konkretisierung der Use Cases folgt die Potentialana-
lyse der Use Cases. Für die Potentialanalyse werden 
Kriterien der Technologieattraktivität und Umsetzungsfä-
higkeit betrachtet. Die Durchführung der Potentialanalyse 

kann auf Basis von Fragebögen durchgeführt werden 
oder in einem qualitativen Workshop diskutiert werden. 
Zusammenfassend startet die Einsatzentscheidung mit 
der Identifikation potentieller Use Cases und endet mit 
Use Cases, bei denen ein hohes Potential für die weitere 
Entwicklung und Einführung identifiziert worden ist.

Die Entwicklung von KI-Anwendungen startet mit der 
„Make or Buy“-Analyse. In der „Make or Buy“-Analyse 
wird das Potential der Eigenentwicklung für KI-Anwen-
dungen betrachtet sowie potentielle Formen der Zusam-
menarbeit für zugekaufte Entwicklungsleistungen. Die 
technische Entwicklung der KI-Anwendung erfolgt dabei 
parallel zur bewussten Gestaltung der Kompetenzen 
und Qualifikationen der Mitarbeitenden. Hierzu werden 
die bestehenden Kompetenzen der Mitarbeitenden 
betrachtet und die benötigten Kompetenzen unter der 
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Entwicklung und Anwendung von KI-Anwendungen pro-
gnostiziert. Der Abgleich zwischen den bestehenden und 
benötigten Kompetenzen ergibt den Bedarf an personel-
ler Entwicklung im Unternehmen. 

Parallel zur Einsatzentscheidung, Entwicklung und 
Einführung sind die kontinuierliche Kommunikation und 
das Change Management notwendig. Change Manage-
ment orientiert sich dabei an den drei Phasen Defreeze, 
Change und Refreeze mit dem Ziel, die emotionalen 
Höhen und Tiefen durch pro-aktive Kommunikation und 
Erwartungsmanagement zu dämmen.

Nach der Einführung der KI-Anwendung wird der konti-
nuierliche Verbesserungsprozess (KVP) behandelt, der 
die Qualität der entwickelten KI-Anwendungen sicherstel-
len soll.

Im Rahmen des Experimentierraums wurde in sieben 
Cluster die Einführung von KI-Anwendungen in der 
Industrie umgesetzt. Die Anwendungsfälle durchliefen 

dabei unterschiedliche Phasen des beschriebenen 
Prozesses zur akzeptanzförderlichen Einführung von 
KI-Anwendungen. Die erworbenen Beobachtungen und 
Erfahrungen sind in dieser Broschüre mit eingeflossen. 
Potentielle nächste Schritte wären somit die Weiterent-
wicklung der Use Cases in den Anwenderunternehmen, 
da so weitere Beobachtungen und Erfahrungen gesam-
melt werden könnten.

Im Experimentierraum wurde vornehmlich die Perspektive 
von Unternehmen eingenommen und ausgehend von spe-
zifischen Bedürfnissen KI-Anwendungen entwickelt. Der 
Ansatz orientierte sich somit am Bedarf der Praxis. In der 
Praxis ist die Einführung von KI in Unternehmen sowohl 
durch Bedarf als auch Technologieentwicklungen getrie-
ben. Eine technologiegeriebene Betrachtung der Entwick-
lungsprozesse hätte somit das Potential, die hier beschrie-
benen Methoden und Konzepte zu komplementieren.
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BETEILIGTE INSTITUTE

FIR E.V.  
AN DER RWTH AACHEN
Das FIR ist eine gemeinnützige, branchenübergreifende 
Forschungs- und Ausbildungseinrichtung an der RWTH 
Aachen auf dem Gebiet der Betriebsorganisation, Infor-
mationslogistik und Unternehmens-IT mit dem Ziel, die 
organisationalen Grundlagen zu schaffen für das digital 
vernetzte industrielle Unternehmen der Zukunft. Mit 
Erforschung und Transfer innovativer Lösungen leistet 
das FIR einen Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfä-
higkeit von Unternehmen. Dies erfolgt in der geeigneten 
Infrastruktur zur experimentellen Organisationsforschung 
methodisch fundiert, wissenschaftlich rigoros und unter 
direkter Beteiligung von Expert:innen und Experten aus 
der Wirtschaft. Das Institut begleitet Unternehmen, forscht, 
qualifiziert und lehrt in den Bereichen Dienstleistungs-
management, Business Transformation, Informationsma-
nagement, Produktionsmanagement und Smart Mobility. 
Weitere Infos: www.fir.rwth-aachen.de

Stefan Kokorski
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
FIR e.V. an der RWTH Aachen 
Campus-Boulevard 30 
52074 Aachen 
Mobil: +49 177 5790415 
stefan.kokorski@fir.rwth-aachen.de 

INSTITUT FÜR  
ARBEITSWISSENSCHAFT 
IAW DER RWTH AACHEN
Die arbeitswissenschaftliche Forschung und Lehre hat 
an der RWTH Aachen eine lange Tradition, doch die in-
haltlichen Schwerpunkte adressieren stets die aktuellen 
Herausforderungen der Arbeitswelt. Derzeit arbeiten über 
90 Beschäftigte am IAW in zahlreichen Forschungspro-
jekten, deren Ergebnisse in die Ausbildung von jähr-
lich mehr als 1000 Studierenden des Maschinenbaus, 
Wirtschaftsingenieurwesens, der Psychologie und vielen 
weiteren Fachrichtungen einfließen. Das Institut für 
Arbeitswissenschaft untergliedert sich in den Lehrstuhl 
für Arbeitswissenschaft und das Lehr- und Forschungs-
gebiet Systemergonomie. Somit bestehen am Institut für 
Arbeitswissenschaft insgesamt vier Bereiche: Arbeits-
organisation, Bildung für technische Berufe, Ergonomie 
und Mensch-Maschine-Systeme sowie Systemergo-
nomie. Im Mittelpunkt unserer Forschung steht die 
menschenverträgliche Gestaltung und Optimierung von 
Arbeitssystemen in Entwicklung, Produktion und Service. 

Auf Basis innovativer, ergonomisch optimierter Formen 
der Mensch-Technik-Interaktion fördern wir Kompetenz, 
Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten von Beschäftigten 
in komplexen sozio-technischen Arbeitssystemen und 
unterstützen damit Unternehmen in der Umsetzung eines 
menschengerechten digitalen Wandels. 
Weitere Infos: www.iaw.rwth-aachen.de

Michael Kranz

Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Institut für Arbeitswissenschaft  
IAW der RWTH Aachen 
Eilfschornsteinstraße 18 
62062 Aachen 
Tel: +49 241 80-99449    
m.kranz@iaw.rwth-aachen.de  
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WERKZEUGMASCHINEN-
LABOR WZL  
DER RWTH AACHEN

Das Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen 
steht weltweit seit mehr als 100 Jahren für zukunfts-
weisende Forschung und erfolgreiche Innovationen auf 
dem Gebiet der Produktionstechnik. Die vier Lehrstühle 
Fertigungsmesstechnik und Qualitätsmanagement, Pro-
duktionssystematik, Technologie der Fertigungsverfahren 
und Werkzeugmaschinen decken alle Kernthemen der 
Produktionstechnik ab. Gemeinsam mit Industrieunter-
nehmen wird ein Großteil der Forschungsarbeiten durch-
geführt. So ist sichergestellt, dass die Ergebnisse schnell 
in die betriebliche Praxis einfließen und die universitäre 
Lehre stets aktuell gehalten wird. Geführt wird das WZL 
mit seinen 850 Mitarbeitern von den vier Professoren 
Christian Brecher, Thomas Bergs, Günther Schuh und 
Robert Schmitt. 
Weitere Infos: www.wzl.rwth-aachen.de 

 

Calvin Kuhn
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Werkzeugmaschinenlabor WZL  
der RWTH Aachen 
Campus-Boulevard 30,  
52074 Aachen 
Mobil: +49 151 43120271 
c.kuhn@wzl.rwth-aachen.de
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ANHANG

Quelle Website

Lernende Systeme –  
Die Plattform für künstliche Intelligenz

https://www.plattform-lernende-systeme.de/ki-landkarte.html

Digital Today
https://kicc-prozesse.digital/ki-anbieter-suche/?wpv_view_
count=12542&wpv-wpcf-ki-produktart=&wpv-wpcf-branche=&wpv-wp-
cf-ki-benotigte-bandbreite=&wpv_paged=19

Mittelstand 4.0 –  
Kompetenzzentrum Lingen

https://digital-today.de/liste

Quellen für die weitere Identifikation möglicher spezialisierter Anbieter für KI-Anwendungen
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GLOSSAR

Agile Softwareentwicklung
Agile Softwareentwicklung bezeichnet Ansätze im 
Softwareentwicklungsprozess, bei denen die Transpa-
renz und Veränderungsgeschwindigkeit erhöht wird. 
Das bedeutet, es wird eine iterative und inkrementelle 
Vorgehensweise umgesetzt, welche eine frühe und kon-
tinuierliche Auslieferung von Software zum Ziel hat, um 
Risiken und Fehlentwicklungen im Entwicklungsprozess 
zu minimieren.

Algorithmus
In der Informatik ist ein Algorithmus eine eindeutige 
Berechnungsvorschrift zur Lösung einer Aufgabe und 
besteht aus endlich vielen, wohldefinierten Einzelschrit-
ten. Ein Lernalgorithmus ist ein Algorithmus, der Bei-
spieldaten (Lerndaten oder Trainingsdaten) erhält und 
ein Modell für die gesehenen Daten berechnet, das auf 
neue Beispieldaten angewendet werden kann.

Autonome Systeme
Als autonome Systeme werden Geräte und Softwaresys-
teme bezeichnet, die ohne Steuerung durch den Men-
schen und ohne vorprogrammierte Abläufe selbstständig 
agieren und reagieren. Sie sind von automatisierten Sys-
temen zu unterscheiden, die vorgegebene Handlungs-
abläufe ausführen, sie aber nicht selbstständig ändern 
können. Um situativ zu reagieren, müssen autonome 
Geräte Sensoren haben und Softwaresysteme digitale 
Datenströme beobachten. Das Verhalten wird meist 
durch Maschinelles Lernen antrainiert und kann laufend 
verbessert werden.

Big Data
Mit Big Data werden Mengen von Daten bezeichnet, die 
zu groß, zu komplex, zu schnelllebig oder zu schwach 
strukturiert sind, um sie mit herkömmlichen Daten-
banksystemen zu verwalten und auszuwerten.

Cloud Computing
Cloud Computing bezeichnet die Nutzung von IT-Res-
sourcen über das Internet. Dabei werden Daten nicht 
lokal auf dem eigenen PC abgelegt. Sie befinden sich an 
einem beliebigen anderen Ort, der oft mit einer Daten-
wolke (Cloud) illustriert wird.

Data Mining
Unter Data Mining wird die Anwendung von Methoden 
der Statistik und des Maschinellen Lernens verstanden, 
um in vorhandenen Datenbeständen Muster, Trends oder 
Zusammenhänge aufzuspüren.

Data Science 
Data Science ist ein interdisziplinäres Wissenschafts-
feld, das sich mit Methoden, Prozessen und Algorithmen 
zur Extraktion von Erkenntnissen aus strukturierten 
und unstrukturierten Daten beschäftigt. Im Berufsfeld 
eines Data Scientist sind Kenntnisse aus den Bereichen 
Mathematik, Betriebswirtschaftslehre, Informatik und 
Statistik erforderlich. Ein Data Scientist identifiziert und 
analysiert verfügbare Datenressourcen, eruiert Bedarfe 
und entwickelt Konzepte, um die Daten gewinnbringend 
zu nutzen.

Deep Learning (DL)
Deep Learning ist maschinelles Lernen in Künstlichen 
Neuronalen Netzen mit mehreren bis sehr vielen Schich-
ten, die aus einer Vielzahl künstlicher Neuronen zusam-
mengesetzt sind. Tiefes Lernen ist verantwortlich für die 
Erfolge in der Sprach- und Text-, Bild- und Videoverar-
beitung.

Echtzeit
Echtzeit bedeutet die ständige Betriebsbereitschaft eines 
Systems und die Fähigkeit, alle Reaktionen und Rechen-
schritte in einer bestimmten kurzen Zeitspanne durchzu-
führen.

Künstliche Intelligenz (KI)
Künstliche Intelligenz ist ein Teilgebiet der Informatik, das 
sich mit der Automatisierung von intelligentem Verhalten 
befasst. Dabei ist weder festgelegt, was »intelligent« 
bedeutet, noch welche Technik zum Einsatz kommt. Eine 
der Grundlagen der modernen Künstlichen Intelligenz ist 
das Maschinelle Lernen. Weitere wichtige Methoden sind 
logisches Schließen auf symbolischem Wissen, Wis-
sensrepräsentation oder Planungsverfahren.

Künstliche Neuronale Netze (KNN)
Künstliche Neuronale Netze sind Modelle des Maschi-
nellen Lernens, deren Vorbild die natürlichen neuron-
alen Netze des Gehirns sind. Sie bestehen aus vielen 
in Software realisierten Schichten von Knoten, die als 
künstliche Neuronen bezeichnet werden. Mithilfe von 
Beispielen verändert ein Lernalgorithmus die Gewichte, 
Zahlenwerte an den Verbindungen zwischen den Knoten, 
solange, bis die Ergebnisse für die Aufgabe gut genug 
sind. Die Anzahl der Knoten, Schichten und ihre Ver-
knüpfung untereinander wirkt sich maßgeblich auf die 
Lösungskompetenz des Modells aus.
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LITERATURVERZEICHNIS

Maschinelles Lernen (ML)
Maschinelles Lernen bezweckt die Generierung von Wis-
sen aus Erfahrungswerten, indem Lernalgorithmen aus 
Beispielen ein komplexes Modell entwickeln. Das Modell 
kann anschließend auf neue, potenziell unbekannte 
Daten derselben Art angewendet werden. Damit kommt 
das Maschinelle Lernen ohne manuelle Wissenseingabe 
oder explizite Programmierung eines Lösungswegs aus.

Minimum Viable Product
Ein Minimum Viable Product ist die erste minimal 
funktionsfähige Iteration eines Produkts, die dazu dient, 
möglichst schnell aus Nutzerfeedback zu lernen und so 
Fehlentwicklungen (an den Anforderungen der Nutzer 
vorbei) zu verhindern. Dieses schnell und einfach er-
stellte Produkt wird nur mit den nötigsten Kernfunktionen 
ausgestattet, um Arbeit, Geld und Zeit zu sparen. Es wird 
veröffentlicht, um das Feedback von (möglichen) Kunden 
und frühzeitigen Anwendern einzuholen. Das Feedback 

wird dann dazu genutzt, das MVP iterativ zu erweitern 
und zu verbessern.

SCRUM
Scrum ist ein Framework für agile Produktentwicklung 
und agiles Projektmanagement und dient zur Entwick-
lung, Lieferung und Wartung komplexer Produkte, wobei 
es auf eine leichtgewichtige, iterativ-inkrementelle Vor-
gehensweise in kurzen Lernschleifen und kontinuierliche 
Verbesserung setzt. Es umfasst Ereignisse, Artefakte 
(Planungs- und Arbeitsergebnisse) und Rollen, die ge-
meinsam das Strukturieren und Managen der Teamarbeit 
unterstützen, sowie deren Zusammenspiel. Scrum ist 
dabei keine Prozessvorgabe, sondern stellt als Rah-
menwerk sozusagen ein Spielfeld mit Regeln auf – die 
konkrete Arbeitsweise können die Anwender von Scrum 
innerhalb dieses Rahmens selbst definieren.
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