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Einordnung: Dieses Living Strategy Paper ist eine
branchenlUbergreifende Analyse auf Basis ausschliel3lich dffentlich
zuganglicher Quellen. Es bewertet weder Strategie noch Reifegrad
einzelner Unternehmen und leitet keine Aussagen aus nicht
offentlichen Unternehmensinformationen ab.

WEBDEVER INSIGHTS

Executive Summary

Eine Website I&sst sich heute auf Knopfdruck erzeugen. Eine Website, die Kunden gewinnt, nicht.

Diese Differenz ist ein guter Einstieg in die eigentliche wirtschaftliche Bedeutung generativer KI.
Die Kosten, digitale und kognitive Ergebnisse zu erzeugen, sinken in vielen Bereichen stark. Doch
daraus entsteht nicht automatisch Unternehmenswert. Ergebnisse miissen gepriift, eingeordnet,
integriert, verantwortet und in funktionierende Prozesse Ubersetzt werden.

Genau deshalb ist die verbreitete Frage ,Welche Kl sollten wir einsetzen?" zu klein. Strategisch
relevanter ist: Welche Fahigkeiten werden durch Kl billiger und breiter verfigbar — und wie
schnell kann ein Unternehmen seine Wertschépfung an diese neue Kosten- und
Fahigkeitsstruktur anpassen?

Die technische Entwicklung ist bereits weit genug fortgeschritten, dass diese Frage nicht mehr von
einer zukiinftigen AGI abhangt. Der Stanford Al Index verweist fir 2025 auf Befragungsdaten, nach
denen 88 Prozent der Organisationen Kl einsetzen und generative Kl in mindestens einer
Geschaftsfunktion von 70 Prozent genutzt wird. Gleichzeitig ist der wirtschaftliche Effekt auf
Unternehmensebene deutlich uneinheitlicher. Eine 2026 veroffentlichte NBER-Erhebung unter fast
6.000 Unternehmen in vier Landern zeigt: 69 Prozent nutzen Kl aktiv, aber die bislang berichteten
Effekte auf Produktivitat und Beschéaftigung bleiben in vielen Unternehmen begrenzt.[1][2]

Das ist kein Widerspruch, sondern der Kern der aktuellen Phase. Capability ist nicht
Produktivitat. Produktivitat ist nicht Unternehmenswert. Dazwischen liegen
Verifikationskosten, Prozessdesign, Governance, Kompetenzen, Investitionen in organisationale
Fahigkeiten und die Frage, wer einen Produktivitatsvorteil am Ende Uberhaupt abschopft.

Dieses Papier entwickelt daraus drei Leitgedanken:

1. Scarcity Migration: Kl beseitigt Knappheit nicht. Sie verschiebt sie. Wenn Erzeugung billiger
wird, gewinnen Auswabhl, Urteilskraft, Vertrauen, Distribution, Verantwortung und proprietarer
Kontext relativ an Wert.
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2. Validated Learning Velocity: Entscheidend ist nicht, wie viele KI-Piloten ein Unternehmen
startet, sondern wie schnell es belastbar erkennt, welche neuen Fahigkeiten tatsé&chlich
wirtschaftlichen Wert erzeugen.

3. Adaptionsarchitektur: Der nachhaltige Wettbewerbsvorteil kdnnte weniger in einem
bestimmten Modell liegen als in der institutionalisierten Fahigkeit, neue technologische
Moglichkeiten zu erkennen, zu prifen, in Prozesse zu Ubersetzen und zu skalieren.

Die Konsequenz ist bewusst nicht ,all in Al". Sie lautet: Build the capability to adapt.
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WEBDEVER INSIGHTS

Tell | — Befund

1. Der unscheinbare Wendepunkt
Eine Website lasst sich heute auf Knopfdruck erzeugen. Eine Website, die Kunden gewinnt, nicht.

Eine brauchbare digitale Oberflache zu erzeugen, ist in kurzer Zeit erheblich einfacher geworden.
Texte, Layoutvarianten, Code, Bilder, Analysen und technische Vorschlage lassen sich mit
generativer Kl deutlich schneller produzieren als noch vor wenigen Jahren. Aber eine wirksame
Website verlangt weiterhin Entscheidungen: Welche Zielgruppe? Welche Botschaft? Welche
Informationsarchitektur? Welche technische Qualitat? Welche rechtlichen Anforderungen? Welche
Suchintention? Welche Conversion-Logik? Welche Messung?

Das Beispiel ist deshalb nicht interessant, weil Websites besonders wichtig waren. Es ist
interessant, weil sich daran ein groRerer Mechanismus beobachten lasst:

Die Kosten der Erzeugung sinken schneller als die Kosten guter
Entscheidungen.

Und dieser Mechanismus endet nicht bei Websites.

Er betrifft Softwareentwicklung, Recherche, Contentproduktion, Dokumentenanalyse,
Kundenservice, Reporting, Ubersetzung, Produktentwicklung und zunehmend auch Planung und
Prozessausfiihrung.

Diese Entwicklung betrifft mein eigenes Arbeitsfeld unmittelbar: Wenn Websites, Software und
digitale Inhalte schneller und glnstiger erzeugt werden kénnen, verandert das zwangslaufig auch
den Wert klassischer Entwicklungs- und Agenturleistungen. Genau deshalb ist die Frage nach
Verifikation, Wirkung und Differenzierung in diesem Papier keine abstrakte Beobachtung von
aul3en.

Der Stanford Al Index dokumentiert 2026 weiterhin stark steigende technische Leistungsfahigkeit
und verweist auf eine schnell wachsende Verbreitung: 88 Prozent der befragten Organisationen
setzten 2025 Kl ein, generative Kl erreichte in der zugrunde liegenden Erhebung 70 Prozent
Nutzung in mindestens einer Geschaftsfunktion. Zugleich blieb die Nutzung von Kl-Agenten in
einzelnen Funktionen tberwiegend im einstelligen Prozentbereich.[1]

Befund: Kl ist keine Nischentechnologie mehr.

Einwand: Hohe Nutzung sagt noch nichts dartiber aus, ob daraus Wettbewerbsvorteile entstehen.
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Genau deshalb beginnt die strategische Analyse erst hier.

2. Warum die relevante Schwelle niedriger liegt

Viele Debatten koppeln die wirtschaftliche Relevanz von Kl an eine zukiinftige Schwelle: AGI,
vollstandig autonome Agenten oder ein bestimmtes Benchmark-Niveau.

FUr Unternehmensstrategie ist das unnétig riskant.

Die relevante Schwelle ist niedriger:

Ein Wendepunkt entsteht, wenn maschinell verfigbare kognitive
Fahigkeiten ausreichend leistungsfahig, gunstig und zugéanglich
werden, dass ihre Integration nicht mehr nur eine
Technologieentscheidung, sondern eine Frage der
Wettbewerbsarchitektur wird.

Dafur muss Kl nicht jede Aufgabe tbernehmen. Es genligt, wenn sie bei einer wachsenden Zahl
wirtschaftlich relevanter Tatigkeiten die optimale Art der Leistungserbringung veréandert.

Selbst eine hypothetische Stagnation der Modellleistung ab heute wiirde vorhandene
Moglichkeiten nicht zurticknehmen: Code-Unterstiitzung, Recherche, Textproduktion, strukturierte
Analyse, Dokumentenverarbeitung, Assistenz in Service und Vertrieb, Prototyping und zahlreiche
Automatisierungen sind bereits real verfligbar.

Argument: Weitere Modellfortschritte erh6hen Reichweite und Tempo der Verénderung. Die
strategische Relevanz hangt aber nicht davon ab, dass exponentieller Fortschritt fir immer anhalt.

Einwand: Auch eine erhebliche Uberinvestition in Kl-Infrastruktur oder einzelne Geschéaftsmodelle
wirde diese These nicht zwangslaufig widerlegen. Technologieblasen und nachhaltige
Veranderungen der zugrunde liegenden Kostenstruktur kbnnen gleichzeitig auftreten.

Argument: Ob einzelne Kl-Investitionen tUberbewertet sind, beantwortet eine andere Frage als die,
ob sich die zugrunde liegende Kostenstruktur kognitiver Arbeit strukturell verandert hat. Beide
koénnen gleichzeitig wahr sein.
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3. Fahigkeit wird zur Commodity — aber nicht tGberall
gleich schnell

Unternehmen waren historisch darauf angewiesen, fir bestimmte Fahigkeiten Spezialisten, Teams
oder Dienstleister vorzuhalten. Analyse kostete Analystenzeit. Software kostete Entwicklerzeit.
Content kostete Produktionszeit. Ubersetzung, Recherche und Gestaltung hatten jeweils eigene
Kapazitatsgrenzen.

Generative Kl verandert die Grenzkosten eines Teils dieser Fahigkeiten.
Das bedeutet mehr als ,dieselbe Aufgabe wird schneller".

Wenn ein Ergebnis, das friher mehrere Expertentage erforderte, kiinftig mit einem kleineren
menschlichen Einsatz erzeugt werden kann, verandert sich der wirtschaftliche Preis der zugrunde
liegenden Fahigkeit.

Das ist allerdings keine gleichmafRige Commoditisierung. Aufgaben mit viel implizitem Kontext,
hohen Qualitatsanforderungen, regulatorischen Folgen oder schwer messbarem Erfolg bleiben
deutlich anspruchsvoller.

Die OECD zeigt dieses Spannungsfeld 2026 bei kleinen und mittleren Unternehmen: KI-Nutzung
wachst stark, aber der Grof3teil der nutzenden KMU bleibt bei einfachen Standardwerkzeugen und
isolierten Aufgaben. Nur ein kleiner Anteil erreicht tiefer integrierte Nutzung. Gleichzeitig ist der
Adoptionsabstand zwischen kleineren und gréReren Unternehmen gewachsen.[5]

Befund: Zugang zu Kl wird breiter.

Argument: Zugang allein demokratisiert Fahigkeiten nicht vollstandig. Erst Integration, Daten,
Kompetenzen und Prozessdesign bestimmen, wie viel wirtschaftlicher Nutzen tatsachlich verfugbar
wird.
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WEBDEVER INSIGHTS

Tell Il — Mechanik

4. Capability ist nicht Produktivitat. Produktivitat ist nicht
Wert.

Der wichtigste Denkfehler in vielen KI-Debatten ist die direkte Gleichsetzung technischer Fahigkeit
mit wirtschaftlichem Nutzen.

Eine bessere Kette lautet:
Capability —» Production — Verification - Value

Capability: Kann ein KI-System eine definierte Aufgabe grundsatzlich bearbeiten? Production:
Kann es ein Ergebnis schneller, gtinstiger oder in héherer Menge erzeugen? Verification: Was
kostet es, die Qualitat, Korrektheit, Relevanz und Zulassigkeit dieses Ergebnisses sicherzustellen?
Value: Verbessert der gesamte Prozess ein relevantes Unternehmensziel — Umsatz, Marge,
Qualitat, Geschwindigkeit, Risiko oder Kundennutzen?

Diese Trennung erklart, warum sich die Studienlage scheinbar widerspricht.

Die NBER-Erhebung ,Firm Data on Al" zeigt 2026 eine breite Nutzung, aber bislang begrenzte
selbstberichtete Auswirkungen in vielen Unternehmen.[2] Eine andere NBER-Erhebung unter rund
750 Fuhrungskraften findet dagegen positive Produktivitatseffekte in Teilen wissensintensiver
Tatigkeiten und verbindet sie starker mit Innovations- und Nachfrageeffekten als nur mit
Kapitalvertiefung.[10]

BCG findet in einer auRenbasierten Analyse von mehr als 600 bdrsennotierten US-Unternehmen
nur rund sechs Prozent echte Kl-Leader. Diese Gruppe zeigt branchenbereinigt starkere Umsatz-,
Margen- und Produktivitatsentwicklung. Das ist eine Korrelation und kein Beweis, dass Kl allein die
Ursache ist. Interessant ist aber die Konzentration des Effekts: hohe Aktivitat reicht offenbar nicht;
Wert entsteht erst bei tieferer organisationaler Integration.[3]

Befund: Task-Gewinne existieren. Unternehmenseffekte sind heterogen.

Einwand: Beratungsstudien kdnnen Unternehmen mit ohnehin héherer Leistungsfahigkeit als ,Al
Leader" klassifizieren und damit Ursache und Wirkung vermischen.

Genau deshalb darf das Papier aus Leader-Vergleichen keine Kausalitat ableiten. Es nutzt sie als
Hinweis darauf, dass organisatorische Komplementarfaktoren relevant sind.
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5. Die Kosten der Verifikation

Generierung wird billig. Verifikation nicht im gleichen Tempo.

Das ist moglicherweise der zentrale 6konomische Mechanismus der aktuellen KI-Welle.
Ein KI-System kann in Minuten:

* einen Marktbericht erzeugen,

» mehrere Softwarelésungen vorschlagen,
* Vertragsklauseln zusammenfassen,

» zehn Kampagnenvarianten schreiben,

« Daten interpretieren,

« ein technisches Konzept formulieren.

Aber jemand muss weiterhin prufen:

* Sind die Fakten korrekt?

* Sind Quellen belastbar?

* Ist die Interpretation sinnvoll?

* Ist das Ergebnis rechtlich zuléassig?

* Ist es technisch robust?

* Passt es zum Geschéftskontext?

* Welche Variante sollte tatsachlich umgesetzt werden?

Microsoft Research beschreibt bei Wissensarbeit genau diese Verschiebung: weniger Aufwand flr
Informationsbeschaffung, mehr flr Verifikation, Integration und ,Stewardship" — also die
Verantwortung, KI-Ergebnisse zu fuhren und zu kontrollieren.[8]

METR liefert einen besonders nutzlichen Gegenpunkt zur einfachen Produktivitatserzahlung. In
einem randomisierten Experiment mit erfahrenen Open-Source-Entwicklern flhrten frihe 2025er
Kl-Werkzeuge nicht zu einem Speedup, sondern zu einer gemessenen Verlangsamung von 19
Prozent, obwohl die Entwickler selbst glaubten, schneller gewesen zu sein.[6] METR betont
ausdrucklich, dass dieser Befund nicht auf Softwareentwicklung insgesamt Gibertragbar ist. Eine
spatere Untersuchung mit neueren Werkzeugen deutet zwar auf Verbesserungen hin, war
aufgrund von Selektionsproblemen nicht mehr sauber interpretierbar.[7]

Befund: Geflhlt produktiver ist nicht dasselbe wie gemessen produktiver.

Argument: Wenn Erzeugungskosten stark fallen, Verifikationskosten aber langsamer, wandert der
Engpass vom Produzieren zum Prifen, Auswahlen und Verantworten. Qualitatssicherung,
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Nachvollziehbarkeit, menschliche Kontrollpunkte im Prozess und klare Verantwortungsgrenzen
sind deshalb keine lastige Bremse, sondern Bestandteil der wirtschaftlichen Nutzbarkeit.

6. Scarcity Migration: Knappheit verschwindet nicht — sie
wandert

Scarcity Migration bezeichnet hier die Verschiebung dessen, was in einer Wertschopfungskette
knapp und deshalb relativ wertvoll ist.

Wenn Contentproduktion sehr ginstig wird, verscharft sich der Wettbewerb um die begrenzte
Aufmerksamkeit.

Wenn Codeproduktion giinstiger wird, gewinnen Architektur, Produktentscheidung und
Qualitatssicherung an Bedeutung.

Wenn Analyse gunstiger wird, werden Problemformulierung, Urteil und Verantwortungstibernahme
wertvoller.

Wenn Varianten und Experimente gunstiger werden, wird Priorisierung zum Engpass.

Das ist keine Behauptung, dass diese Tatigkeiten automatisch teurer werden. Es ist ein
strategischer Mechanismus: Sinkt der relative Preis einer Produktionsstufe stark, verlagert sich die
O0konomische Bedeutung auf andere Engpéasse.

Zu einer verwandten Diagnose kommt unabhangig auch eine im Juli 2026 verdéffentlichte Analyse:
Kl beseitige Knappheit nicht, sondern verlagere sie.[14] Der Fokus liegt dort vor allem auf
physischen Ressourcen und nicht reproduzierbaren menschlichen Erlebnissen — Energie, Wasser,
Live-Erlebnisse. Der hier vorgeschlagene Fokus liegt auf der organisatorischen Ebene: Urteilskraft,
Verantwortung, Distribution und institutionelle Lernfahigkeit als das, was knapp wird, wenn
Produktion billig wird.

Hypothese: Unternehmen, die weiterhin primér ihre Produktionskapazitat optimieren, wahrend ihr
tatséchlicher Engpass bereits in Verifikation, Entscheidung oder Distribution liegt, werden einen
wachsenden Teil der KlI-Produktivitét verlieren.

Beobachtungsindikatoren: mehr Al-generierter Output ohne proportionalen Geschéftseffekt;
steigende Review-Schleifen; mehr interne Inhalte und Reports; wachsende Entscheidungslatenz
trotz schnellerer Produktion.

7. Die Organisation wird zum Engpass

Viele Unternehmen setzen neue Technologien zunéchst auf bestehende Ablaufe.
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Ein KI-System kann einzelne Arbeitsschritte deutlich beschleunigen. Aber wenn ein einzelner
Prozessschritt zehnmal schneller wird, die Schritte davor und danach jedoch unverandert bleiben,
entsteht daraus nicht automatisch ein zehnmal schnellerer Prozess. Im schlechtesten Fall entsteht
nur eine neue Warteschlange.

Dann steigt die Produktivitét eines Tasks, aber nicht zwingend die Produktivitéat des
Gesamtsystems.

Das ist mit dem Konzept der Produktivitats-J-Kurve vereinbar. Brynjolfsson, Rock und Syverson
argumentieren, dass technologische Basisinnovationen (General Purpose Technologies)
komplementéare Investitionen in immaterielle Assets benétigen — etwa neue Prozesse, Fahigkeiten
und Organisationsformen. Diese Investitionen kénnen zunachst wie zusatzliche Kosten
erscheinen, bevor sich ihre Produktivitat sichtbar niederschlagt.[9]

Die Elektrifizierung ist deshalb als Analogie wertvoller als das iPhone. Nicht weil Kl sicher dieselbe
historische Bedeutung erreicht, sondern weil Elektrizitét zeigt, dass der volle Nutzen einer
Basistechnologie erst dann entsteht, wenn Organisation und Produktionssystem um die neue
Fahigkeit herum umgebaut werden.

Wer eine bestehende Fabrik nur mit Elektromotoren ausstattet, hat
noch nicht automatisch das optimale elektrische
Produktionssystem. Wer einen alten Prozess mit Copilots versieht,
hat noch kein Al-natives Operating Model.

Einwand: Organisationsumbau ist teuer, langsam und kann mehr Schaden anrichten als Nutzen,
wenn die Technologie unreif ist.

Richtig. Deshalb ist die Handlungsempfehlung nicht vollstdndiger Umbau, sondern validiertes
Lernen mit klaren wirtschaftlichen Gates.
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WEBDEVER INSIGHTS

Tell [l = Konsequenzen

8. Wer behalt den Produktivitatsgewinn?
Sinkende Produktionskosten bedeuten nicht automatisch héhere Margen.
Ein Produktivitatsgewinn kann auf mindestens vier Arten wirken:

1. Marge behalten: Das Unternehmen behdlt einen Teil der Kostensenkung.
2. Preiswettbewerb: Wettbewerber geben Effizienz an Kunden weiter; Preise sinken.

3. Qualitatswettbewerb: Preise bleiben @hnlich, aber Kunden erwarten bessere, schnellere oder
individuellere Leistungen.

4. Reinvestition: Freigewordene Kapazitat flie3t in Wachstum, Innovation oder zuséatzliche
Angebote.

BCGs 2026er Leader-Analyse berichtet, dass die fuhrenden Unternehmen Produktivitdtsgewinne
haufig nicht priméar zum Personalabbau nutzen, sondern fur Wachstum und neue Moglichkeiten
reinvestieren.[3] Eine weitere BCG-Auswertung stellt deutlich starkere Kosteneffekte bei
Kl-Leadern fest, betont aber zugleich Workflow-Redesign und konkrete P&L-Verantwortung.[11]

Die strategische Konsequenz lautet:
Ein technologischer Produktivitatsvorteil ist haufig nur temporar.
Sobald dieselbe Capability zum Marktstandard wird, entscheidet die

Fahigkeit, den Vorteil schneller in Kundenwert, Wachstum oder
strukturelle Differenzierung zu Ubersetzen.

9. Welche Wetthewerbsvorteile bleiben wertvoll?

Wenn Standardfahigkeiten billiger werden, sollten Unternehmen ihre heutigen Wettbewerbsvorteile
neu prufen.

Potentiell anfalliger sind Vorteile, die hauptséchlich auf knapper Produktionskapazitat beruhen:

e generischer Content,
 Standardanalyse,

* reine Teamgrolie,
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« einfacher Zugang zu allgemein verfiigbarem Wissen,
* technische Umsetzung ohne besonderen Kontext.

Potentiell robuster bleiben oder werden:

* Distribution,
» Marke und Vertrauen,
* bestehende Kundenbeziehungen,
* proprietarer Kontext,
* regulatorische Kompetenz,
* Netzwerkeffekte,
» hochwertige Daten mit Nutzungsrechten,
* Feedback-Loops,
* institutionelle Lernfahigkeit.
»Wir haben viele Daten" ist dabei kein ausreichender Wettbewerbsvorteil.

Daten werden strategisch relevant, wenn sie nutzbar, aktuell, rechtlich verfiigbar, qualitativ
belastbar und in einen Feedback-Loop eingebunden sind.

Ein moglicher robuster Vorteil lautet deshalb nicht einfach ,Daten”, sondern:

Data x Context x Feedback Loop

10. Regulierung kann Bremse und Wettbewerbsvorteil
zugleich sein

Technische Verfugbarkeit ist nicht wirtschaftliche Verfugbarkeit.

In regulierten Bereichen muss eine Kl-Fahigkeit zusatzlich Anforderungen an Datenschutz,
Nachvollziehbarkeit, Sicherheit, Dokumentation, Haftung und Governance erfillen.

Seit dem 2. August 2026 gelten in der EU weitere Bestimmungen des Al Act; die Europdaische
Kommission und nationale Behérden beginnen mit der Durchsetzung, und neue
Transparenzpflichten nach Artikel 50 gelten fur bestimmte Kl-Systeme.[12]

Das kann die Einfuhrung verlangsamen. Es kann aber zugleich einen Wettbewerbsvorteil
erzeugen.
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Wenn zwei Unternehmen dieselbe technische Fahigkeit beziehen kénnen, aber nur eines sie
auditierbar, rechtssicher und kontrolliert in einen kritischen Prozess integrieren kann, wird
regulatorische Kompetenz selbst zur Capability.

Argument: Governance ist nicht der Gegenpol zu Geschwindigkeit. Gute Governance kann die
Voraussetzung dafur sein, Geschwindigkeit sicher zu skalieren.

11. Arbeit verandert sich nicht in eine Richtung
Die verbreitete Frage ,Welche Jobs ersetzt KI?" greift zu kurz.

Die PwC-Auswertung 2026 zeigt schnellere Veranderungen der Skill-Anforderungen in stark
Kl-exponierten Tatigkeiten und eine wachsende Bedeutung menschlicher Fahigkeiten wie
Urteilskraft, Fihrung und Interaktion. Gleichzeitig findet PwC in besonders Kl-exponierten
Unternehmen keineswegs nur sinkende Beschaftigung.[4]

Das legt zwei gegenlaufige Bewegungen nahe:

» Demokratisierung: Kl senkt die Einstiegshirde fiir bestimmte Fahigkeiten.

 Professionalisierung: Experten kdnnen dieselbe Capability starker hebeln und tibernehmen
frher Aufgaben mit Urteil und Verantwortung.

Daraus entsteht ein noch ungeldstes Problem: das Ausbildungsparadox.

Wenn Kl genau jene Routinetatigkeiten tbernimmt, durch die Junioren bisher Erfahrung aufbauen,
mussen Unternehmen Lernpfade kiinftig bewusster gestalten.

Hypothese: Kurzfristig effiziente Einsparungen bei Einstiegsarbeit kbnnen langfristig die
Expertenpipeline schwéachen.

Das ist kein Grund, Routinearbeit kiinstlich zu erhalten. Es ist ein Grund, Ausbildung nicht langer
als Nebenprodukt produktiver Juniorarbeit zu behandeln.

12. Die Kosten des Experimentierens sinken

Der wahrscheinlich grof3te strategische Effekt von Kl ist nicht nur, bestehende Arbeit billiger zu
machen.

Er besteht darin, mehr Optionen wirtschaftlich testbar zu machen.

Ein Unternehmen, das fur einen Prototyp frilher sechs Monate und ein grof3es Budget bendtigte,
kann heute bei bestimmten digitalen Vorhaben in deutlich kiirzeren Zyklen testen.
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Dadurch verandern sich nicht nur Produktionskosten, sondern die Suchkosten nach besseren
Ldsungen.

Mehr Hypothesen kdnnen gepruft werden.
Mehr Varianten kénnen mit echten Nutzern getestet werden.

Kleinere interne Tools oder branchenspezifische Anwendungen kénnen wirtschaftlich sinnvoll
werden, obwohl sie friher keine klassische Softwareentwicklung gerechtfertigt hatten.

Die NBER-Erhebung von 2026 zu Kl, Produktivitéat und Belegschaft verbindet Produktivitatseffekte
ausdrucklich auch mit Innovations- und Nachfragekanélen.[10]

Einwand: Billigere Experimente kdnnen genauso gut zu einer Explosion schlechter Experimente
fuhren.

Richtig. Genau deshalb ist Experimentmenge keine strategische Kennzahl.

13. Validated Learning Velocity

Validated Learning Velocity bezeichnet hier die Geschwindigkeit, mit der ein Unternehmen
belastbar herausfindet, welche neuen technologischen Mdoglichkeiten unter seinen realen
Bedingungen Wert erzeugen.

Der Begriff baut bewusst auf ,Validated Learning" aus dem Lean-Startup-Kontext auf. Neu ist hier
nicht das Prinzip des validierten Lernens, sondern seine Anwendung auf fortlaufend wechselnde
technologische Capabilities.

Das unterscheidet sich fundamental von Kl-Aktivitat.
Schlechte Metriken sind:

* Zahl der Kl-Lizenzen,
 Zahl der Piloten,

* Zahl der Prompts,
 Zahl der Agenten,

* generierte Inhalte.

Bessere Fragen sind:

» Wie viele Hypothesen wurden belastbar gepruft?
* Wie viele erfolgreiche Anwendungen wurden in reale Prozesse integriert?

» Welche messbare Wirkung entstand?
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» Welche Annahmen wurden widerlegt?
* Welche Prozesse wurden nachweislich vereinfacht oder neu gestaltet?

» Wie schnell kann die Organisation auf eine neue Capability reagieren?

Nicht die hochste Al Adoption Rate ist das Ziel, sondern die hochste
Qualitat des organisationalen Lernens pro Zeiteinheit.

Wie dieser Lernprozess operativ ablauft, zeigt Kapitel 16.

14. Die Kosten des Abwartens

.Warten, bis die Technologie ausgereift ist" klingt nach einer risikoarmen Strategie.
Das ist nur teilweise richtig.

Frihes Experimentieren verursacht Kosten und Fehlversuche. Spéates Experimentieren kann
dagegen einen anderen Preis haben: fehlendes organisationales Kapital.

Wenn Unternehmen A heute lernt,

* welche Daten fehlen,
 welche Prozesse ungeeignet sind,
» welche Aufgaben automatisierbar sind,
» welche Kontrollmechanismen funktionieren,
* welche Rollen sich veréandern,
» welche Systeme API-fahig werden mussen,
und Unternehmen B erst zwei Jahre spéater dieselbe Modelltechnologie einkauft, besitzen beide

zwar Zugang zu ahnlicher Kl, aber nicht dieselbe organisatorische Erfahrung.

Die Literatur zur Produktivitats-J-Kurve liefert hierflr einen belastbaren theoretischen Rahmen:
Wert entsteht bei Basistechnologien haufig erst gemeinsam mit komplementaren immateriellen
Investitionen.[9]

Argument, kein Befund: Diese Lern- und Integrationsfahigkeit kann kumulieren und dadurch
spates Aufholen erschweren.

Einwand: Second-Mover kénnen aus Fehlern der Pioniere lernen und reifere Werkzeuge
glnstiger einkaufen.

Ebenfalls richtig. BCG beschreibt 2026 genau ein mdgliches ,Second Mover"-Fenster: friihe
Anwender bezahlten hohe Reifekosten; spate Anwender riskieren, nur noch
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Commodity-Capabilities zu erwerben. Diese Aussage stammt aus einer Beratung und ist als
strategische Interpretation, nicht als Naturgesetz zu lesen.[13]

Die sinnvolle Schlussfolgerung lautet deshalb nicht ,so friih wie moglich”, sondern:

frih genug lernen, spat genug skalieren.
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Tell IV — Handlung

15. Was Unternehmen jetzt nicht tun sollten

1. KI-Aktivitat mit Fortschritt verwechseln. 100 Piloten sind kein Beweis flr Transformation.

2. Jede Aufgabe automatisieren, nur weil sie automatisierbar ist. Automatisierbarkeit ist kein
Business Case.

3. Produktivitat nur als eingesparte Arbeitszeit messen. Freigewordene Kapazitat kann in
Kostenabbau, Wachstum, Qualitéat oder Innovation flie3en. Ohne Ziel bleibt ,Zeitersparnis" eine
Scheinkennzahl.

4. Benchmarks mit echter Produktionsreife verwechseln. METR zeigt, wie stark formale
Benchmark-Erfolge und realer Nutzen auseinanderliegen kdnnen.[6][7]

5. Governance ans Ende stellen. Besonders in regulierten oder haftungsrelevanten Prozessen
ist kontrollierte Skalierung Teil des Produkts.

6. Auf einen finalen Technologiezustand warten. Es wird keinen stabilen Moment geben, in
dem ,die KI-Transformation abgeschlossen" ist.

16. Die Adaptionsarchitektur

Adaptionsarchitektur bezeichnet hier die institutionalisierte Fahigkeit eines Unternehmens, neue
technologische Capabilities wiederholt in belastbaren wirtschaftlichen Nutzen zu Ubersetzen.

In operativer Form ist das ein Zyklus aus sieben Schritten:

1. Beobachten — Welche Capabilities haben sich materiell verandert?
2. Bewerten — Wo verandern sich dadurch tatsachlich Kosten, Qualitat oder Geschwindigkeit?
3. Experimentieren — unter realen Bedingungen, mit Messgrof3e und Abbruchkriterium.

4. Verifizieren — Welche Produktivitatsgewinne bleiben nach Prifung, Integration und
Governance tatsachlich tbrig?

5. Redesignen — nicht nur einen einzelnen Task beschleunigen, sondern den Prozess selbst
verandern, wenn nétig.

6. Skalieren — erst nach nachgewiesenem Wert.

7. Lernen — Erkenntnisse, Daten und Prozesswissen institutionalisieren, bevor der Zyklus erneut
beginnt.
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Dieser Zyklus ist bewusst anbieterunabhéngig. Er funktioniert unabhéangig davon, ob die néachste
relevante Fahigkeit von OpenAl, Anthropic, Google, einem Open-Source-Modell oder einer
branchenspezifischen Plattform kommt.

Das ist der entscheidende Unterschied zwischen einer Kl-Strategie und einer
Anpassungsfahigkeit an KI.

17. Warum die iPhone-Analogie zu klein ist
Das iPhone bleibt ein gutes kommunikatives Bild fir einen sichtbaren Wendepunkt.

2007 wurden vorhandene Technologien — Internet, Touchscreen, Kamera, GPS und mobile
Rechenleistung — so kombiniert, dass sich Nutzungsmuster und ganze Markte veranderten.

Aber die wirtschaftliche Analogie zu Kl reicht nur begrenzt.

Das iPhone veranderte vor allem, wie Menschen auf digitale
Leistungen zugreifen. Generative Kl beginnt zu verandern, wie ein
Teil dieser Leistungen tberhaupt entsteht.

Das Internet ist die bessere Analogie fur Diffusion und neue Geschéaftsmodelle.
Die Elektrifizierung ist die bessere Analogie fir komplementaren Organisationsumbau.

Keine dieser Analogien beweist, dass Kl denselben historischen Impact haben wird. Sie helfen
lediglich zu verstehen, warum eine neue Basistechnologie zunachst unter ihren Méglichkeiten
bleiben kann und trotzdem strategisch relevant ist.

18. Die unbequeme Schlussfolgerung

Es ware bequem, wenn Unternehmensstrategie nur eine Prognose brauchte:
Welches Modell gewinnt?

Wann kommt AGI?

Welche Jobs verschwinden?

Wie schnell wachsen Agenten?

Doch genau diese Fragen sind mit hoher Unsicherheit behaftet.

Die robustere Strategie beginnt deshalb an einer anderen Stelle.
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Unternehmen mussen nicht die Zukunft der Kl korrekt vorhersagen.

Sie missen erkennen, wenn sich die wirtschaftlichen Bedingungen ihrer Wertschépfung
verandern.

Sie mussen unterscheiden kdnnen zwischen technischem Kénnen und realem Wert.
Sie mussen billige Produktion mit belastbarer Verifikation verbinden.
Sie mussen verstehen, wo Knappheit hinwandert.

Sie mussen entscheiden, ob Produktivitdtsgewinne in Marge, Preis, Qualitat oder Wachstum
flieRen.

Und sie missen schneller lernen, ohne schneller Unsinn zu skalieren.

Der technologische Fortschritt allein erzeugt keinen
Wettbewerbsvorteil. Entscheidend ist, ob ein Unternehmen
sinkende Produktionskosten in verifizierten Unternehmenswert
Ubersetzen kann — bevor derselbe technologische Vorteil zum
Marktstandard wird.

Der gréf3te Fehler ware deshalb mdglicherweise, Kl als Technologiezyklus zu behandeln, auf
dessen Ende man warten kann.

Wenn Kl tatséachlich die Kosten und Verfligbarkeit kognitiver Fahigkeiten verandert, gibt es keinen
finalen Zielzustand, auf den sich Unternehmen vorbereiten kénnen. Es gibt eine fortlaufende Folge
neuer Moglichkeiten, Grenzen und Kostenstrukturen.

Wettbewerbsfahig bleibt dann nicht zwangslaufig das Unternehmen, das die Zukunft am besten
vorhergesagt hat.

Sondern das Unternehmen, das neue Moglichkeiten friih genug erkennt, hart genug prift und
schnell genug in belastbare Wertschopfung Ubersetzt.

Das bedeutet nicht, jede neue Fahigkeit sofort produktiv einzusetzen. Zu friihes Skalieren unreifer
Technologie kann ebenso teuer sein wie zu spates Lernen. Die strategische Aufgabe besteht
deshalb darin, friih genug zu lernen und spét genug zu skalieren.

Abwarten ist keine neutrale Position. Es ist die Wette, dass sich die

eigene Wertschdpfung langsamer verandert als die
technologischen Mdglichkeiten der Wettbewerber.
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Einordnung der Evidenz

Die Analyse ist bewusst branchentbergreifend angelegt. Alle externen Befunde und Beispiele
stltzen sich auf 6ffentlich zugangliche Quellen; einzelne Unternehmen werden weder bewertet
noch hinsichtlich ihres Reifegrads eingeordnet.

Dieses Papier unterscheidet bewusst zwischen vier Aussageformen:

* Befund: durch Daten oder Studien gestiitzte Beobachtung.

* Argument: logisch hergeleiteter Mechanismus, der nicht direkt gemessen sein muss.
* Hypothese: plausible, aber offene Entwicklung mit Beobachtungsindikatoren.

* Einwand: relevante Gegenposition oder Evidenz, die eine These begrenzt.

Beratungsstudien werden nicht mit wissenschaftlichen Primarstudien gleichgesetzt. Korrelationen
werden nicht als Kausalitat dargestellt. Prognosen werden als Prognosen gekennzeichnet.
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