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Executive Summary

Produzierende Unternehmen investieren erhebliche Summen in Prozesse, Systeme

und Technologien. Trotzdem entstehen im Alltag immer wieder dieselben Engpasse:
Wissen hangt an einzelnen Personen, Entscheidungen dauern zu lange, Kl-Initiativen
bleiben Pilotprojekte ohne organisatorische Wirkung.

Dieses E-Book beschreibt acht organisatorische Engpasse, die in Entwicklungs- und
Produktionsorganisationen unabhangig von UnternehmensgréfRe und Branche immer
wieder auftreten. Sie bauen aufeinander auf wie die Stufen einer Treppe:

+ Daten stecken in Werkzeugen fur Menschen und sind fur die Weiterverarbeitung
verloren.

+  Wissen ist an Kopfe gebunden statt als Infrastruktur verfugbar.

+ Governance steht neben den Ablaufen und kommt immer zu spat.

+ Entscheidungsfahigkeit hangt an Personen statt an der Organisation.

+ Regulatorisches Wissen erreicht die Entwicklungsarbeit nicht.

* An der Schnittstelle zwischen Entwicklung und Fertigung reil3t der Kontext ab.

+ Der Wechsel vom Macher zum Manager von KI-Agenten findet nicht statt.

+ Und ohne souveranen Kl-Betrieb bleibt das Unternehmen dauerhaft abhangig.

Hinter allen acht Engpassen steckt dieselbe Herausforderung: Wissen, Entscheidun-
gen und Erfahrungen sind nicht miteinander verbunden. Kl entfaltet ihre gréf3te Wir-
kung deshalb nicht als Sammlung einzelner Anwendungen, sondern als strukturelles
Rackgrat der Organisation. Sie verbindet Wissen, Entscheidungen, und Erfahrungen
Uber Systeme, Bereiche und Rollen hinweg. Wer das erreicht, verwandelt selbst re-
gulatorischen Druck wie den Cyber Resilience Act in einen Wettbewerbsvorteil. Nach-
weisbarkeit entsteht dann aus den taglichen Ablaufen statt aus Audit-Kraftakten.

FUr wen ist dieses E-Book relevant? FUr Entscheider und Prozessverantwortliche in
produzierenden und regulierten Industrieunternehmen, vom Mittelstand bis zum
Konzern. Es richtet sich an alle, die verstehen mdchten, warum organisatorische Eng-
passe trotz hoher Kompetenz immer wieder entstehen und wie Unternehmen Ki als
strukturelles Ruckgrat nutzen kénnen, um sie dauerhaft zu Uberwinden.
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Vorwort

Hinweis zur sprachlichen Gleichstellung:

Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird in diesem E-Book das generische Maskuli-
num verwendet. Die verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich gleicherma-
Ben auf alle Geschlechter.

Vielleicht haben Sie bereits erste KI-Projekte gestartet. Pilotprogramme laufen oder
einzelne Teams experimentieren mit neuen Werkzeugen oder erste Agenten unter-
stutzen den Arbeitsalltag. Und trotzdem haben Sie das Gefuhl, dass sich die Organi-
sation als Ganzes kaum verandert. Wertvolles Wissen bleibt an einzelnen Personen
hangen, Entscheidungen dauern zu lange und Projekte verlieren an Tempo. Mit jeder
neuen KI-Anwendung wird deutlicher, dass der eigentliche Hebel an einer anderen
Stelle liegt. Nicht einzelne Werkzeuge entscheiden Uber den Erfolg, sondern die Fahig-
keit der Organisation, Wissen, Entscheidungen und Zusammenarbeit dauerhaft mitei-
nander zu verbinden.

In diesem E-Book zeigen wir Ihnen, wie Sie diese Bremsen |6sen und Kl gezielt fur die
Weiterentwicklung Ihrer Organisation nutzen kdnnen. Aus Gesprachen mit zahlrei-
chen Unternehmen, aus Beobachtungen vor Ort und aus Projekterfahrungen haben
sich acht Engpasse herauskristallisiert, die uns in ganz unterschiedlichen Unterneh-
men - vom Mittelstand bis zum Konzern, immer wieder begegnen. Auf den ersten
Blick wirken sie unabhangig voneinander. Tatsachlich bauen sie aufeinander auf wie
die Stufen einer Treppe.

Dieses E-Book ist kein Leitfaden zur Auswahl der besten KI-Anwendung. Es hilft Ihnen,
die organisatorischen Engpasse in Ihrer eigenen Organisation zu erkennen. Sobald
diese sichtbar werden, kénnen Sie gezielt MalBhahmen ergreifen, um sie zu Uberwin-
den.

Wenn lhnen beim Lesen an mehreren Stellen der Gedanke ,Das kenne ich.” kommt,
dann hat dieses E-Book seinen Zweck erfullt. Denn oft ist genau dieser Moment der
Beginn einer Veranderung.

Herzlichst

Jurgen Belz
PROMETO GmbH
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Warum viele Kl-Initiativen
nicht die Wirkung entfalten

88 % der Unternehmen setzen Kl inzwischen in mindestens einer
Unternehmensfunktion ein. Jedoch gehéren nur rund 6 % zu den Al High
Performers, die einen signifikanten Geschaftsnutzen sowie einen Kl-be-
dingten EBIT-Effekt von mindestens 5 % erreichen.’

Woran liegt das?

Viele Unternehmen starten mit lokalen Ki-Pilotprojekten. Einzelne Auf-
gaben werden schneller, einzelne Teams entwickeln beeindruckende
Arbeitsweisen. Die Organisation als Ganzes verandert sich jedoch nicht.
Laut McKinsey skaliert nur rund ein Drittel der Kl-Initiativen unterneh-
mensUbergreifend.

Ein Entwicklungsleiter brachte es mir gegenuiber auf den Punkt:

.Wir nutzen KI an mehreren Stellen, aber wir verbringen immer
noch viel Zeit damit, Informationen zusammenzusuchen oder
frihere Entscheidungen nachzuvollziehen”

Diese Blindstellen kosten Zeit, Geld und Chancen. Wenn Wissen an Ein-
zelpersonen hangt, wenn Entscheidungen immer wieder von denselben
Personen getroffen werden mussen, wenn Nachweise vor jedem Audit
neu erkampft werden, dann bleibt der Nutzen jeder KI-Anwendung lokal
begrenzt. Die alten Muster Uberleben die neue Technologie.

"McKinsey Global Survey ,The State of Al in 2025", November 2025
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Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht:
,Wo kbnnen wir Kl einsetzen?”

Sie lautet:
,Welche organisatorischen Fahigkeiten fehlen uns heute,
und wie bauen wir sie dauerhaft auf?”

In den folgenden Kapiteln stellen wir acht Engpasse vor, die in Entwicklungs- und
Produktionsorganisationen immer wieder auftreten. Auf den ersten Blick wirken sie
unabhangig voneinander. Tatsachlich bilden sie die Stufen einer Treppe: von den
Daten Uber Wissen, Governance und Entscheidungen bis zu den neuen Rollen und
dem souveranen Kl-Betrieb. Erst ihr Zusammenspiel entscheidet dartber, ob Kl ihre
Wirkung Uber einzelne Pilotprojekte hinaus entfalten kann.

So ist dieses E-Book aufgebaut:

Jedes Kapitel beginnt mit der kurzen Checkliste ,Kennen Sie das?”. Sie hilft Ihnen, den
jeweiligen Engpass in Ihrer eigenen Organisation einzuordnen. Anschliel3end zeigen
wir, wie er sich im Mittelstand und im Konzern unterschiedlich auspragt. Den Ab-
schluss bildet jeweils eine Leitfrage, die Sie dabei unterstitzt, die Erkenntnisse auf
Ilhre eigene Organisation zu Ubertragen.

Wer diese Engpdasse Uberwindet, verbessert nicht nur einzelne Abldufe. Die Organisa-
tion gewinnt insgesamt an Geschwindigkeit und Handlungsfahigkeit. Gleichzeitig wird
selbst regulatorischer Druck wie der Cyber Resilience Act zum Wettbewerbsvorteil,
weil Nachweise aus den taglichen Ablaufen entstehen.
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Die 8 organisatorischen
Engpasse

Prifen Sie beim Lesen, auf welcher Stufe Ihre Organisation heute steht.
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Daten stecken in Werkzeugen fur Men-
schen und sind fiir die Weiterverarbeitung verloren

Ein Ingenieur dokumentiert eine wichtige Analyse. Er schreibt eine ausfuhrliche Con-
fluence-Seite: sorgfaltig formuliert, mit Hintergrund, Abwagungen und Ergebnis. Die
Seite wird gelesen, kommentiert und freigegeben. Ein Jahr spater sucht ein Kollege ge-
nau diese Information. Er findet sie nicht. Stattdessen durchsucht er alte E-Mails, fragt
im Team nach und rekonstruiert mihsam, was langst aufgeschrieben wurde. Die
Information existiert. Sie liegt jedoch in einer Form vor, die sich weder von Menschen
effizient nutzen noch von Maschinen systematisch weiterverarbeiten Iasst.

Kennen Sie das?

* lhre Teams schreiben lange Conflu-
ence- oder Word-Seiten, deren Zweck
nach einem Jahr niemand mehr be-
nennen kann.

Far ein beliebiges Dokument kann

niemand sagen, wer dessen Ergebnis
im nachsten Arbeitsschritt weiterver-
wendet.

Ihre Mitarbeiter verbringen mehr
Zeit mit dem Suchen von Informatio-
nen als mit deren Verarbeitung.

Das ist kein Einzelfall. In einer globalen Microsoft-Umfrage gaben 62 Prozent der
Befragten an, im Arbeitsalltag zu viel Zeit mit der Suche nach Informationen zu
verbringen. 2

2Eigene Ubersetzung nach Microsoft Work Trend Index Annual Report ,Will Al Fix Work?”, Mai 2023
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Jedes Artefakt in der Entwicklung folgt dem EVA-Prinzip: Eingabe, Verarbeitung, Aus-
gabe. Eine Anforderungsanalyse verarbeitet Kundenanforderungen und erzeugt
Systemanforderungen. Eine Risikoanalyse verarbeitet die Architektur und erzeugt
MalBnahmen. Der Ausgang eines Arbeitsschritts bildet den Eingang des nachsten.
Genau dieser Zusammenhang geht in der Dokumentation haufig verloren. Texte ent-
stehen als Endpunkte. Sie werden geschrieben, gelesen und abgelegt. Wozu ein Arte-
fakt dient, welchen Eingang es verarbeitet und wer seinen Ausgang weiterverwendet,
bleibt undefiniert.

Welche Informationen in den nachsten Arbeitsschritt einflieBen, ist haufig nicht nach-
vollziehbar. Dabei gehort genau diese Nachvollziehbarkeit zu den grundlegenden
Praktiken von Automotive SPICE und CMMI. Auf dem Papier ist sie gefordert. In den
Werkzeugen existiert sie nicht, denn Fliel3text l&sst sich nicht verkntpfen, sondern nur
verlinken.

Welche Folgen daraus entstehen

Informationen werden mehrfach erzeugt, weil niemand weil3, dass sie bereits exis-
tieren. Anderungen an einem Artefakt erreichen die nachgelagerten Arbeitsschritte
nicht, weil der Zusammenhang nirgends hinterlegt ist. Audits werden zum Kraftakt:
Die Nachvollziehbarkeit, die SPICE und CMMI fordern, muss jedes Mal von Hand re-
konstruiert werden.

Damit fehlt auch die Grundlage fur jede KI-Nutzung. Ohne zugangliche, strukturierte
Daten kann kein Modell sinnvoll arbeiten. Eine KI, die auf unstrukturierten FlieBtexten
aufsetzt, kann fehlende Zusammenhange nicht herstellen. Sie verarbeitet lediglich
das, was ihr zur Verflgung steht.

Warum die ublichen L6sungen nicht ausreichen

Die naheliegende Reaktion lautet: ,Wir mUssen besser dokumentieren.”

Deshalb entstehen neue Wikis, SharePoint-Strukturen, Vorlagen und zusatzliche Doku-
mentationspflichten. Die Informationsmenge wachst. Der Engpass bleibt bestehen.
Entscheidend ist die Form, in der die Daten vorliegen. Werkzeuge wie Confluence oder
Word sind fur Menschen gemacht, nicht fur die Weiterverarbeitung. Ein langer Text

ist nur fur den zuganglich, der ihn vollstandig liest. Fir den nachsten Verarbeitungs-
schritt, ob Mensch oder Maschine, ist er eine Blackbox.

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 9



Die eigentliche Ursache

Confluence, Word, E-Mail und PowerPoint sind Kommunikationswerkzeuge. Als solche
funktionieren sie gut. Als Datenbasis einer Entwicklungsorganisation funktionieren

sie nicht. Es fehlt an einer definierten Struktur, einem klaren Zweck und einem nach-
vollziehbaren Routing. Welche Eingaben verarbeitet dieses Artefakt? Was ist sein Er-
gebnis? Wer nutzt dieses Ergebnis als Eingabe? Solange diese Fragen unbeantwortet
bleiben, produziert die Organisation Texte statt Daten.

Je nach Unternehmensgroéf3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand liegen die Daten in Im Konzern verteilen sich dieselben Inhalte
Excel-Listen und den Kopfen weniger Uber dutzende Systeme und Standorte. Das
Personen. Die Ubergabe von Infor- Routing existiert formal in Prozessbeschrei-
mationen funktioniert Uber Zuruf, bis bungen, wird im Arbeitsalltag jedoch nicht
eine Schlusselperson ausfallt. gelebt.

Was fuhrende Unternehmen anders machen
FUhrende Entwicklungsorganisationen verstehen Dokumentation als Teil ihres Daten-
flusses. Sie definieren fur jedes Artefakt den Zweck nach dem EVA-Prinzip: Eingang,

Verarbeitung und Ausgang. Gleichzeitig machen sie das Routing explizit. So ist jeder-
zeit nachvollziehbar, wessen Ergebnis verarbeitet wird und wer darauf aufbaut.

,, ITaceability wird dadurch nicht langer zu einer
Audit-Pflicht, die nachtraglich erfuillt werden
muss. Sie entsteht als Nebenprodukt der taglichen
Arbeit."

Damit entsteht zugleich die Grundlage fur alles Weitere: strukturierte und zugangli-
che Daten, fur Menschen wie fur Maschinen. Ohne diese Basis bleibt jede Kl-Initiative
Stuckwerk.

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 10



Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es Ihnen, dass jedes Artefakt Ihrer Organisation
einen definierten Zweck, eine klare Struktur und ein
bekanntes Routing hat, sodass Menschen und Maschinen
darauf aufbauen kénnen?

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten
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Wissen ist nicht als Infrastruktur
verfugbar, sondern an Kopfe gebunden

Ein erfahrener Mitarbeiter fallt aus. Plotzlich verzégern sich Entscheidungen. Kollegen
suchen nach alten Unterlagen, versuchen frihere Diskussionen nachzuvollziehen und
fragen sich, warum bestimmte Entscheidungen Uberhaupt getroffen wurden. Das

Wissen ist nicht verloren. Es steht nur nicht dort zur Verfigung, wo es gebraucht wird.

In vielen Entwicklungsorganisationen hangt kritisches Wissen an einzelnen Personen.
Sie kennen die Hintergrinde von Architekturentscheidungen, wissen, welche Normen
relevant sind, und erinnern sich an frihere Fehler und die Grunde dafur. Solange die-
se Experten verfugbar sind, funktioniert das erstaunlich gut. Wie grol3 die Abhangig-
keit tatsachlich ist, wird meist erst sichtbar, wenn jemand das Unternehmen verlasst,
in ein anderes Projekt wechselt oder kurzfristig ausfallt.

Kennen Sie das?

+ Bei bestimmten Fragen gibt es genau
eine Person, die weiterhelfen kann
und alle wissen, wer das ist.

Neue Mitarbeiter brauchen lange,
bis sie eigenstandig arbeiten konnen,

weil das entscheidende Wissen nir-
gends systematisch verfugbar ist.
Dieselben Fragen werden alle paar
Monate neu diskutiert, weil niemand
mehr weil3, was beim letzten Mal ent-
schieden wurde.

Das ist kein Einzelphanomen. In einer reprasentativen Befragung von 603 deutschen
Unternehmen aller Branchen gaben lediglich 17 % an, Kl bereits einzusetzen. Von die-
sen nutzt nur 6 % KI fur das interne Wissensmanagement. Gleichzeitig plant mehr als
ein Drittel der Unternehmen, die den Einsatz von Kl vorbereiten, diese auch fur

das interne Wissensmanagement einzusetzen. Das Potenzial ist erkannt, die Umset-
zung steht jedoch noch am Anfang.?

3Bitkom e.V., ,Digitalisierung der Wirtschaft 2025, DOI 10.64022/2025-digitalisierung-wirtschaft
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Im ersten Engpass ging es darum, Daten aus Werkzeugen fur Menschen in eine Form
zu bringen, die sich weiterverarbeiten Iasst. Doch selbst strukturierte Daten reichen
nicht aus. Entscheidend ist die nachste Ebene: das Wissen Uber ihre Zusammenhange.
Ein Ingenieur mochte verstehen, warum eine bestimmte Anforderung formuliert wur-
de. Die Informationen existieren: in Dokumenten, Ticketsystemen, Besprechungsno-
tizen oder im Kopf eines Kollegen. Die Herausforderung besteht deshalb nicht darin,
Informationen zu speichern. Entscheidend ist, Wissen im richtigen Kontext verfligbar
zu machen, auch Uber Abteilungsgrenzen hinweg. Denn Wissen, das in einer Abteilung
entsteht, bleibt meist dort. Die Nachbarabteilung 16st dasselbe Problem ein zweites
Mal.

Welche Folgen daraus entstehen

Die Auswirkungen zeigen sich selten an einer einzigen Stelle.

Neue Mitarbeiter bendtigen lange, bis sie eigenstandig arbeiten konnen. Dieselben
Fragestellungen werden mehrfach diskutiert. Experten werden zu Engpassen, und
Erfahrungswissen bleibt an einzelne Personen gebunden. Mit zunehmender Komple-
xitat verstarken sich diese Effekte. Die Organisation wird langsamer. Entscheidungen
dauern langer und Projekte verlieren an Geschwindigkeit. Nicht selten werden externe
Spezialisten hinzugezogen, obwohl das notwendige Wissen langst im Unternehmen
vorhanden ist.

Warum die ublichen Losungen nicht ausreichen

Die naheliegende Reaktion: Wissensdatenbanken, Ubergabe-Workshops, Mentoring-
Tandems vor dem Renteneintritt. Das alles hilft punktuell. Es skaliert nur nicht.

Denn Dokumente speichern Informationen. Den Zusammenhang zwischen ihnen stel-
len sie nicht her.

Der Zusammenhang zwischen Anforderungen, Architekturentscheidungen, Normen,
Risiken, Erfahrungen und Fertigungswissen verteilt sich auf zahlreiche Systeme und
Koépfe. Das Wissen ist vorhanden. Die Organisation muss den Zusammenhang jedes
Mal neu herstellen.

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 13



Die eigentliche Ursache

Die meisten Entwicklungsorganisationen wurden nie darauf ausgelegt, Wissen syste-
matisch zu skalieren. Uber viele Jahre standen Stabilitat, Spezialisierung und Risiko-
minimierung im Vordergrund. Wissen verteilte sich auf Personen, Abteilungen und
Systeme. Solange die Organisation Uberschaubar bleibt, funktioniert das Modell. Mit
wachsender Komplexitat wird daraus ein Engpass. Entscheidend ist dabei, dass die
Organisation vorhandenes Wissen nicht organisationsweit verfigbar machen kann.

Je nach Unternehmensgrof3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand konzentriert sich das Im Konzern existiert das Wissen mehrfach,
Wissen auf wenige langjahrige Mitar- bleibt jedoch in einzelnen Abteilungen ver-
beiter. Das funktioniert, bis Leistungs- borgen. Dadurch bauen verschiedene Be-
trager das Unternehmen verlassen, in reiche dieselbe Kompetenz mehrfach auf,

den Ruhestand gehen oder ein Wettbe- obwohl die gleiche Frage an anderer Stelle
werber sie abwirbt. langst beantwortet wurde.

Was fuhrende Unternehmen anders machen

,,Fihrende Entwicklungsorganisationen
behandeln Wissen als Infrastruktur.

Sie verlassen sich nicht darauf, dass Experten jederzeit verflgbar sind oder dass

Mitarbeiter die richtigen Informationen irgendwie finden. Stattdessen schaffen sie die

Voraussetzungen, damit Wissen systematisch erfasst, verknupft und organisations-
weit verfugbar wird. Dadurch wird Wissen unabhangig von einzelnen Personen
nutzbar. Die Organisation lernt schneller, Entscheidungen werden belastbarer und
wertvolle Erfahrungen bleiben erhalten, auch wenn Mitarbeiter neue Aufgaben Uber-
nehmen oder das Unternehmen verlassen.

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten
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Ein Beispiel aus der Praxis

Ein grolBer Automobilkonzern verflgte Uber spezialisierte Zentralabteilungen far
Qualitats- und Risikoanalysen. In der Produktentwicklung sah die Realitat anders aus:
Sobald das Team eine FMEA-Analyse bendtigte, war es auf die Verfugbarkeit dieser
Zentralabteilungen angewiesen. Das verlangsamte Entscheidungen und erzeugte Ab-
hangigkeiten, die im Tagesgeschaft zunehmend spurbar wurden.

Der erste Schritt war kein grofRes Transformationsprojekt: Das vorhandene metho-
dische Fachwissen wurde so aufbereitet, dass es als Grundlage fur Kl-gestutzte Ana-
lysen genutzt werden konnte. Die Entwicklungsabteilung gewann schrittweise Eigen-
standigkeit. Die Zentralabteilungen wurden dabei nicht ersetzt. Ihr Fachwissen wurde
jedoch Teil der Infrastruktur.

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es Ihnen, Wissen so verfugbar zu machen, dass
die Organisation jederzeit darauf zugreifen kann, unabhdan-
gig davon, wer im Buro ist, welches System genutzt wird oder
in welcher Abteilung eine Frage entsteht?

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 15



Governance neben den Ablaufen kommt
immer zu spat

Ein Team bereitet ein Audit vor. FUr eine zentrale Anforderung existieren drei Doku-
mentversionen in zwei Systemen. Welche ist gultig? Niemand kann diese Frage mit
Sicherheit beantworten. Der Kollege, der es wusste, hat den Bereich inzwischen ge-
wechselt.

Also beginnt die Rekonstruktion: Dokumente werden verglichen, Informationen abge-
glichen und Kollegen befragt. Am Ende steht eine Freigabe, die starker auf Erinnerun-
gen als auf belastbaren Daten beruht.

Mit dem Cyber Resilience Act wird genau das zum Geschaftsrisiko: Bis Ende 2027
muss fur jedes vernetzte Produkt mit digitalen Elementen nachweisbar sein, dass es
sicher entwickelt wurde. Nachweisbar bedeutet: Die Daten mussen stimmen, nicht die
Erinnerung.

Kennen Sie das?

* Dieselbe Information existiert in
mehreren Versionen, und niemand
kann verbindlich sagen, welche gilt.
Governance bedeutet bei Ihnen eine
Checkliste am Ende des Prozesses,

statt ein fester Bestandteil der tagli-
chen Arbeit zu sein.

Datenqualitat steht in keiner Stellen-
beschreibung. Sie ist Aufgabe aller,
und damit am Ende Aufgabe von
niemandem.

Die Dimension des Problems ist gut belegt:

Schlechte Datenqualitat kostet Unternehmen durchschnittlich 12,9 Millionen US-Dol-
lar pro Jahr. Die Fehler entstehen dabei nicht erst im weiteren Verlauf, sondern bereits
an der Quelle: 47 Prozent neu erstellter Datensatze enthalten mindestens einen kri-
tischen Fehler. Gleichzeitig erflllen nur 3 Prozent der untersuchten Unternehmens-
daten den als akzeptabel definierten Qualitatsstandard.*

4Gartner, Data Quality Research, 2020 / Nagle, Redman, Sammon: ,Only 3% of Companies’ Data Meets Basic Quality Standards”, Har-
vard Business Review, 2017
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Die ersten beiden Engpasse haben gezeigt, wie Daten strukturiert und Wissen or-
ganisationsweit verfugbar wird. Die nachste Frage lautet: Kann man sich auf diese
Daten auch verlassen?

In vielen Organisationen ist Governance als separate Instanz verankert. Es gibt Richt-
linien, Handbucher und Gremien. Gepruft wird jedoch erst am Ende, vor der Frei-
gabe, vor dem Audit, vor der Auslieferung. Zwischen der Entstehung der Daten und
ihrer Prufung liegen Wochen oder Monate. In dieser Zeit entstehen Duplikate. Wi-
derspruche und Lucken bleiben unbemerkt, weil niemand hinschaut, solange keine
Freigabe ansteht. Governance, die neben den Ablaufen steht, kommt zwangslaufig
zu spat.

Welche Folgen daraus entstehen

Die Folgen zeigen sich selten an einer einzelnen Stelle. Entscheidungen werden auf
Basis veralteter oder widerspruchlicher Daten getroffen. Compliance-Risiken entste-
hen, weil sich die geforderte Nachweisbarkeit nicht aus den Daten ergibt, sondern
vor jedem Audit erneut von Hand hergestellt werden muss.

Hinzu kommt ein unterschatzter Kostenfaktor:

Datenexperten verbringen rund 39 Prozent ihrer Arbeitszeit allein damit, Daten zu
bereinigen und aufzubereiten, wertvolle Zeit, die fur die eigentliche Wertschopfung
fehlt.> Mit Kl gewinnt dieses Problem zusatzlich an Bedeutung. KI beschleunigt vie-
les, auch Fehler. Ein Modell, das auf ungepruften Daten arbeitet, erzeugt falsche Er-
gebnisse in hoher Geschwindigkeit und mit Uberzeugender Formulierung. Schlechte
Datenqualitat war friiher ein Argernis. Mit Kl wird sie zum Multiplikator.

°Anaconda, ,State of Data Science”, 2021
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Warum die ublichen Lésungen nicht ausreichen

Die typischen Reaktionen sind bekannt: eine Datenbereinigungs-Offensive, ein neu-
es Governance-Handbuch oder zusatzliche Prufschritte. Solche MalBnhahmen kdnnen
kurzfristig helfen. Sie beseitigen jedoch nicht die eigentliche Ursache.

Bereinigungsprojekte verbessern die Datenqualitat fur eine gewisse Zeit. Danach
kehrt der urspringliche Zustand zuruck, weil die Ursachen der Fehler unverandert
bleiben.

Zusatzliche Prufschritte verlangsamen die Organisation, ohne die Datenqualitat an
ihrer Entstehungsquelle zu verbessern. Und Handbucher beschreiben einen Sollzu-
stand, den im Arbeitsalltag kaum jemand nachschlagt.

Die eigentliche Ursache

Ein Blick auf Conway's Law hilft, die eigentliche Ursache zu verstehen: Systeme spie-
geln die Kommunikationsstrukturen der Organisation wider, die sie entwickelt. Das
gilt auch fur Daten. Sind Verantwortlichkeiten, Bereiche und Ablaufe voneinander
getrennt, entstehen auch getrennte und mitunter widerspruchliche Datenbestande.
Die Duplikate in Ihren Systemen sind deshalb kein technisches Problem. Sie sind Aus-
druck der Organisationsstruktur.

Genau deshalb greift jede rein technische Losung zu kurz. Wer Datenqualitat und Go-
vernance verbessern will, muss auch die Organisation weiterentwickeln: Verantwort-
lichkeiten, Rollen und Ablaufe. Gleichzeitig muss klar sein, was diese Veranderungen
far die Mitarbeiter bedeuten. Wer bisher Daten am Ende eines Prozesses gepruft hat,
gestaltet kunftig Regeln, die bereits bei ihrer Entstehung wirken. Ohne diese organisa-
torische Veranderung bleibt Governance Stuckwerk.

Je nach UnternehmensgroéfR3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand liegt Governance haufig Im Konzern existieren Gremien, Richtlinien
in der Verantwortung eines QM-Beauf- und Handbucher. Gleichzeitig entwickelt
tragten. Qualitat hangt dort stark von jeder Bereich eigene Standards. Governan-
der Disziplin Einzelner ab und gerat ce ist formal gut aufgestellt, entfaltet im
unter Druck, sobald Termine wichtiger  Arbeitsalltag jedoch nur begrenzte Wirkung.
werden.
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Was fiihrende Unternehmen anders machen

Fihrende Unternehmen integrieren Governance in ihre Ablaufe, statt sie daneben zu
organisieren. Qualitatsregeln greifen dort, wo Daten entstehen:

,,E1n Artefakt, das seinen Zweck, seine Struktur
und sein Routing kennt, kann bereits be1 seiner
Erstellung gepriift werden, nicht erst Monate
spater.*

KI Ubernimmt dabei genau die Aufgaben, an denen manuelle Governance bislang
scheiterte: Duplikate erkennen, Widerspruche aufdecken, Vollstandigkeit prufen, kon-
tinuierlich statt stichprobenartig und direkt bei der Entstehung der Daten statt erst
vor dem Audit.

Warum dieser Ansatz wirkt, zeigt eine bekannte Faustregel der Qualitatslehre:

die 1-10-100-Regel. Einen Datensatz bereits bei der Eingabe zu prufen, verursacht
Kosten von 1. Ihn spater zu bereinigen, kostet 10. Nichts zu tun, kostet 100. Governan-
ce an der Quelle ist keine Kur. Sie ist die mit Abstand gunstigste Variante. So wird aus
Compliance-Druck ein Wettbewerbsvorteil. Wer Nachweisbarkeit aus den taglichen
Ablaufen heraus erzeugt, erfullt Anforderungen wie den Cyber Resilience Act ohne
zusatzlichen Kraftakt und trifft zugleich bessere Entscheidungen, weil die Datenbasis
stimmt.

Entscheidend ist jedoch, technische und organisatorische Malinahmen gemeinsam zu
denken. Neue Verantwortlichkeiten mussen definiert, Rollen weiterentwickelt und Mit-
arbeiter auf diesem Weg mitgenommen werden.

¢(Labovitz/Chang, 1992, zitiert nach Qlik, 2025).
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Ein Beispiel aus der Praxis

Wie weit sich dieses Prinzip tragen lasst, zeigt ein Beispiel von Google:

Bereits vor Jahren erzeugten dort mehr als 5.000 Entwickler Gber 50.000 Builds pro
Tag, aus einer gemeinsamen Codebasis, die durch automatisierte Qualitatsprufungen
kontinuierlich abgesichert wurde. 7 Governance war damit kein nachgelagerter Pruf-
schritt mehr. Jede Anderung wurde unmittelbar gepruft, bevor sie Teil der gemeinsa-
men Codebasis wurde.

Dahinter stand eine zweite Fahigkeit, die oft Ubersehen wird: Die Software war durch-
gangig telemetriert. Welche Funktionen intensiv genutzt wurden, welche niemand
verwendete und wo es hakte, war messbar und wurde zur Grundlage von Produkt-
entscheidungen. Qualitat entstand in beide Richtungen: Regeln wirkten bei der Erstel-
lung, Daten flossen aus der Nutzung zuruck.

Die GroBenordnung dieses Beispiels lasst sich nicht auf jedes Unternehmen Ubertra-
gen. Das zugrunde liegende Prinzip jedoch schon: Je fruher Qualitatsregeln greifen,
desto besser lassen sich Geschwindigkeit und Nachweisbarkeit miteinander verbin-
den.

Weitere Informationen und praxisnahe Einblicke zur Erfassung und Nutzung client-sei-
tiger Interaktions- und Nutzungsdaten (Feature Usage) finden Sie in den nachfolgend
verlinkten Quellen.??

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es Ihnen, Governance so in die taglichen Ablaufe
zu integrieren, dass Datenqualitat und Nachweisbarkeit im
Arbeitsalltag entstehen, statt vor jedem Audit mihsam her-
gestellt werden zu mussen?

7 Ashish Kumar, ,Development at the Speed and Scale of Google”, QCon 2010 / Potvin & Levenberg, ,Why Google Stores Billions of
Lines of Code in a Single Repository”, Communications of the ACM, 2016).

8Client-seitige Interaktions- & Nutzungsdaten (Feature Usage)

Software Engineering at Google (Abseil) - KapitelUbersicht des offiziellen Google-Buchs zur datenbasierten Produktentwicklung (Conti-
nuous Delivery: Ship Only What Gets Used).

° Google Analytics for Firebase Documentation - Offizielle Dokumentation zur automatischen und benutzerdefinierten Erfassung von
Feature-Aufrufen und Nutzerinteraktionen.
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Entscheidungsfahigkeit hangt an Personen
statt an der Organisation

In einem Projekt wird eine wichtige technische Entscheidung getroffen. Verschiedene
Lésungswege werden diskutiert, Risiken bewertet, schlie3lich fallt die Entscheidung.
Einige Monate spater taucht dieselbe Fragestellung erneut auf. Ein neues Teammit-
glied mdchte verstehen, warum man sich damals fur diesen Weg entschieden hat. Ein
Auditor stellt Ruckfragen. Eine technische Anderung macht eine erneute Bewertung
erforderlich.Und die Diskussion beginnt von vorn.

Vor einiger Zeit sagte mir ein Entwicklungsleiter:

~Eigentlich treffen wir viele Entscheidungen erst dann, wenn die richtigen
Leute wieder Zeit haben.”

Dieser Satz klingt harmlos und beschreibt doch einen Engpass, den viele
Organisationen kennen.

Kennen Sie das?

Entscheidungen warten, bis , die
richtigen Leute wieder Zeit haben®”.
Bereits geklarte Fragen werden Mona-
te spater neu diskutiert, weil niemand

die damalige Begrundung findet.

Ihre FUhrungskrafte verbringen mehr
Zeit damit, Informationen zusammen-
zutragen, als tatsachlich Entscheidun-
gen zu treffen.

Die Zahlen dazu sind ernuichternd:

Nur 20 Prozent der Unternehmen treffen Entscheidungen qualitativ hochwertig und
gleichzeitig schnell. 61 Prozent der FUhrungskrafte geben an, dass der Grol3teil ihrer
Entscheidungszeit ineffektiv genutzt wird. Flr ein typisches Fortune-500-Unternehmen
entspricht das mehr als 530.000 verlorenen Manager-Arbeitstagen und rund 250 Mil-
lionen US-Dollar vermeidbarer Lohnkosten pro Jahr.°

1McKinsey Global Survey ,Decision making in the age of urgency”, 2019
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Selbst wenn Daten strukturiert vorliegen (Engpass 1), Wissen verfugbar ist (Engpass 2)
und die Datenqualitat stimmt (Engpass 3), bleibt eine entscheidende Frage offen: Wie
entstehen daraus tragfahige Entscheidungen?

In vielen Organisationen ist die Entscheidungsfahigkeit gleich an zwei Stellen fragmen-
tiert. Zum einen fuhrt der Weg zur Entscheidung Uber unterschiedliche Systeme und
Fachbereiche. Entscheidungsrelevante Informationen liegen verteilt vor und mussen
fur jede Fragestellung erneut zusammengefuhrt werden. Fundierte Entscheidungen
hangen dadurch immer wieder von denselben Experten und ihrer Verfligbarkeit ab,
statt auf einer organisationsweit verfugbaren Wissensbasis zu beruhen. Zum anderen
fehlt eine gemeinsame Entscheidungsgrundlage. Anforderungen, Architekturentschei-
dungen, Risikoanalysen und weitere Informationen liegen zwar vor, sind jedoch nicht
miteinander verknUpft. Dadurch bleibt haufig unklar, warum eine Entscheidung ge-
troffen wurde, auf welchen Annahmen sie beruhte und welche Auswirkungen spatere
Anderungen auf bereits getroffene Entscheidungen haben.

Was fehlt, ist eine gemeinsame Wissensbasis, die diese Informationen miteinander
verbindet und Entscheidungen unabhangig von einzelnen Personen nachvollziehbar
und wiederverwendbar macht.

Welche Folgen daraus entstehen

Die Folgen zeigen sich im Arbeitsalltag an vielen Stellen. Diskussionen beginnen von
vorn, bereits geklart geglaubte Fragen werden erneut aufgerollt und Anderungen
mussen aufwendig bewertet werden, weil ihre Auswirkungen nirgends nachvollzieh-
bar hinterlegt sind.

Mit wachsender Produkt- und Projektkomplexitat verstarkt sich dieses
Muster. Entscheidungen dauern langer, Abhangigkeiten bleiben unentdeckt und
Risiken werden haufig erst erkannt, wenn sie sich bereits auswirken.

Gleichzeitig wachst die Abhangigkeit von wenigen Schlusselpersonen. Sind sie nicht
verfugbar, verliert die Organisation spuUrbar an Geschwindigkeit, nicht weil Kompetenz
fehlt, sondern weil entscheidungsrelevantes Wissen an einzelne Personen gebunden
bleibt.
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Warum die ublichen Lésungen nicht ausreichen

Die Ublichen Reaktionen sind bekannt: zusatzliche Informationen, mehr Berichte,
mehr Kennzahlen, mehr Dashboards. Oder zusatzliche Prozesse, weitere Freigabe-
schritte, mehr Abstimmungsrunden und noch mehr Dokumentation. Das klingt zu-
nachst vernunftig. Tatsachlich wachsen jedoch vor allem Informationsmenge und
Prozessaufwand. Die Organisation dokumentiert immer mehr, versteht ihre Entschei-
dungen deshalb aber nicht automatisch besser. Entscheidend ist nicht die Menge der
Informationen, sondern ihre fehlende VerknUupfung. Die Zusammenhange bleiben
Uber Systeme, Dokumente und Fachbereiche verteilt. Niemand stellt sie systematisch
her.

Die eigentliche Ursache

Das Problem liegt weder in der Qualitat einzelner Entscheidungen noch bei den Fuh-
rungskraften. Die eigentliche Ursache ist eine andere: Entscheidungen werden isoliert
verwaltet, und Entscheidungsfahigkeit wurde nie als gemeinsame Fahigkeit der Orga-
nisation aufgebaut. Sie ist Uber viele Jahre durch Erfahrung, persénliche Netzwerke
und das Wissen einzelner Personen entstanden. Solange diese Menschen verfugbar
sind, funktioniert das Modell. Mit wachsender Komplexitat wird daraus jedoch ein
Risiko. Die Organisation lernt nur begrenzt aus fruheren Entscheidungen, wenn deren
Hintergrinde und Auswirkungen nicht dauerhaft verfugbar bleiben.

Je nach UnternehmensgroéfR3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand laufen wichtige Im Konzern fuhren Entscheidungen dagegen
Entscheidungen haufig uber die durch Gremien und Freigabeschleifen. Der
Geschaftsfuhrung oder wenige Schlis-  Prozess ist zwar klar geregelt, verteilt sich
selpersonen. Das funktioniert schnell,  jedoch Uber Boards, Systeme und Zustan-
solange sie verfligbar sind. Fallen sie digkeiten. Dadurch gehen Zusammenhange
aus, kommt die Entscheidungsfindung  verloren und Entscheidungswege werden
ins Stocken. unnotig lang.
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Was fiihrende Unternehmen anders machen

Fuhrende Entwicklungsorganisationen betrachten Entscheidungen nicht als einzelne
Ereignisse, sondern als Teil eines grof3eren Zusammenhangs. Sie schaffen Strukturen,
die Entscheidungswissen dauerhaft verfugbar machen und Zusammenhange sichtbar
halten: Welche Alternativen wurden bewertet? Welche Risiken gegeneinander abge-
wogen? Was hat sich seit der Entscheidung geandert?

,, Wenn Entscheidungswissen dauerhaft verfligbar
bleibt, entsteht etwas, das vielen Unternehmen
heute fehlt: eine gemeinsame Entscheidungsba-

(14

S1S.

Wichtige Entscheidungen mussen nicht jedes Mal bei null beginnen. Erfahrungen blei-
ben nutzbar. Auswirkungen werden friher sichtbar und FUhrungskrafte kdnnen sich
auf das Wesentliche konzentrieren, statt zunachst mihsam alle relevanten Informa-
tionen zusammenzutragen.

Hier zahlt sich der Weg Uber die Treppe aus den vorhergehenden Kapiteln aus: Auf
der Grundlage strukturierter Daten und organisationsweit verfugbaren Wissens kann
Kl genau die Vorarbeit leisten, die heute FUhrungskrafte bindet: Entscheidungsvor-
lagen zusammenstellen, frihere Entscheidungen zu vergleichbaren Fragestellungen
finden und die Auswirkungen von Anderungen tber Systeme sichtbar machen.

So wird die Organisation nicht nur schneller. Sie wird mit jeder Entscheidung ein Sttck
besser.
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Ein Beispiel aus der Praxis

Wie weit die Folgen dieses Engpasses reichen kdnnen, zeigt ein Fall aus der Automo-
bilindustrie: Ein mittelstandischer Zulieferer mit Schwerpunkt Mechanik wollte die
Elektronik fur sein Produkt von einem asiatischen Lieferanten beziehen. Kaufman-
nisch funktionierte die Zusammenarbeit gut. Technisch hatte das Unternehmen gera-
de ASPICE eingefuhrt - und stellte die Konformitat vor das Produkt.

Die Prozessdokumente wurden sorgfaltig ausgefullt. Ihr Inhalt war jedoch nicht geeig-
net, den Lieferanten wirksam zu steuern. Die entscheidenden Fragen, welche tech-
nischen Anforderungen gelten, wie bewertet wird und wann eskaliert werden muss,
wurden nie bewusst entschieden und verbindlich verankert. Im Gegenteil: Die Verant-
wortung sollte méglichst auf den Lieferanten Gbergehen.

Formal war alles dokumentiert. Tatsachlich wurde Verantwortung nicht wahrgenom-
men, sondern verlagert. Dieser Geschaftsbereich ist inzwischen aus dem Markt aus-
geschieden.

Das Beispiel zeigt die Zuspitzung dieses Engpasses: Ausgefillte Prozessdokumente
kdnnen Entscheidungsfahigkeit nicht ersetzen. Wer Konformitat herstellt, ohne die
zugrunde liegenden Entscheidungen bewusst zu treffen und zu verantworten, verliert
am Ende beides, die Konformitat und das Geschaft.

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es Ihnen, Entscheidungen nicht nur zu dokumen-
tieren, sondern ihre Zusammenhdénge dauerhaft sichtbar zu
machen, damit Entscheidungsfahigkeit nicht ldnger von
einzelnen Personen abhdngt, sondern zu einer Fahigkeit der
gesamten Organisation wird?
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Regulatorisches Wissen erreicht die
Entwicklungsarbeit nicht

Viele Unternehmen gehen davon aus, dass regulatorische Anforderungen Aufgabe
der Compliance-Abteilung sind. Dafur gibt es schliel3lich Spezialisten.

In der Praxis arbeiten Entwicklung und Compliance zwar am selben Produkt, haufig
jedoch in unterschiedlichen Welten. Die Entwicklung konzentriert sich auf technische
Lésungen, die Compliance-Organisation auf regulatorische Anforderungen. Die Ver-
bindung zwischen beiden entsteht oft erst dann, wenn etwas gepruft, freigegeben
oder korrigiert werden muss.

Gleichzeitig nimmt die regulatorische Dichte weiter zu. Mit dem Cyber Resilience Act,
NIS2 und der neuen Produkthaftungsrichtlinie kommen Anforderungen hinzu, die
tief in die Entwicklungsarbeit hineinreichen, bis in Architekturentscheidungen und die
Auswahl von Lieferanten.

Kennen Sie das?
.Das klart die Compliance-Abteilung.”
ist in Ihren Entwicklungsmeetings ein
Standardsatz.
Regulatorische Anforderungen tau-

chen erst im Gate-Review auf, wenn
die Architektur langst feststeht.

+ Vor jedem Audit entsteht hektischer
Dokumentationsaufwand, der mit
der eigentlichen Entwicklungsarbeit
nur wenig zu tun hat.

Die wirtschaftliche Dimension ist erheblich:

Die Europaische Kommission schatzt die direkten Compliance-Kosten des Cyber Re-
silience Act europaweit auf 29 Milliarden Euro. Je nach Bewertungsansatz rechnet ihr
Impact Assessment mit einmaligen Kosten zwischen rund 18.000 und 126.000 Euro
pro Produkt. Wer die Anforderungen verfehlt, riskiert Bul3gelder von bis zu 15 Millio-
nen Euro oder 2,5 Prozent des weltweiten Jahresumsatzes. Spatestens damit ist Com-
pliance Chefsache. Gleichzeitig laufen die Fristen: Die Cybersecurity-Anforderungen
der Funkanlagenrichtlinie (RED) gelten bereits seit 2025, die neue Maschinenverord-
nung greift ab Januar 2027 und der Cyber Resilience Act ab Ende 2027."

" Europdische Kommission, Impact Assessment zum Cyber Resilience Act, 2022; Delegierte Verordnung (EU) 2022/30; Verordnung
(EU) 2023/1230; Verordnung (EU) 2024/2847
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Engpass 3 hat gezeigt, wie Governance Teil der taglichen Abldufe wird. Doch Regeln
allein reichen nicht aus. Das Wissen hinter diesen Regeln muss auch dort verfugbar
sein, wo taglich entwickelt wird. Entwicklung und Compliance arbeiten mit eigenen
Begriffen, eigenen Systemen und eigenen Arbeitsrhythmen. Ein Entwickler, der eine
Architekturentscheidung trifft, musste wissen, welche Normkapitel davon betroffen
sind. Ein Compliance-Experte, der regulatorische Anforderungen bewertet, musste
erkennen kénnen, welche technischen Entscheidungen davon abhangen. Beide ver-
figen Uber das notwendige Wissen. Was fehlt, ist die Verbindung zwischen beiden
Perspektiven.

Welche Folgen daraus entstehen

Die Folgen zeigen sich meist erst im weiteren Projektverlauf. Anforderungen mussen
nachtraglich angepasst, Entscheidungen erneut bewertet und Freigaben verschoben
werden. Dokumentationsaufwand entsteht unter Zeitdruck, genau dann, wenn dafur
am wenigsten Zeit bleibt. Je starker Produkte reguliert sind, desto gravierender wer-
den die Auswirkungen. Mit jedem Fortschritt in Entwicklung, Validierung und Zulas-
sung steigen Zeit- und Kostenaufwand fur notwendige Korrekturen.

Warum die ublichen Lésungen nicht ausreichen

Die Konsequenz ist in vielen Unternehmen dieselbe: zusatzliche Prozesse, mehr Uber-
gabedokumente, mehr Freigaben und weitere Abstimmungsmeetings. Das wirkt zu-
nachst plausibel. Die entscheidenden Informationen liegen jedoch weiterhin in unter-
schiedlichen Systemen. Ihre Zusammenhange mussen nach wie vor von Menschen
hergestellt werden, in Meetings, per E-Mail oder uber Zuruf. Mehr Prozesse schaffen
mehr Ubergabedokumente. Sie schaffen jedoch keine Durchgéangigkeit.

Die eigentliche Ursache

Nicht die Zahl regulatorischer Anforderungen erschwert die Entwicklung. Der Engpass
entsteht dort, wo regulatorisches Wissen und Entwicklungswissen organisatorisch
voneinander getrennt sind. Die Entwicklung baut technisches Wissen auf, die Compli-
ance regulatorisches. Was fehlt, ist eine gemeinsame Wissensbasis, die Normen, An-
forderungen, Architekturentscheidungen und Nachweise miteinander verknupft.
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Je nach Unternehmensgrof3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand gibt es haufig kein Im Konzern existieren spezialisierte Com-
eigenes Regulatory-Affairs-Team. Das  pliance-Abteilungen. Gerade diese Spezia-
Wissen liegt bei einem einzelnen Ex- lisierung verstarkt jedoch die Trennung:
perten oder einem externen Berater, Zwischen Normtext und Entwicklungsalltag
wahrend regulatorische Anforderun- fehlt die Ubersetzung.

gen ungefiltert Uber die Kunden ins
Unternehmen gelangen.

Was fuhrende Unternehmen anders machen

Fuhrende Unternehmen betrachten Compliance nicht als nachgelagerte Kontrollfunk-
tion.

,,Regulatorisches Wissen fliefit dann

frithzeitig in die Entwicklungsarbeit ein, als fester
Bestandteil von Architekturentscheidungen, nicht
erst als Priifschritt am Ende.*

Hier zahlt sich die Treppe erneut aus: Sind Artefakte strukturiert (Engpass 1), Wissen
organisationsweit verfugbar (Engpass 2) stimmt die Datenqualitat (Engpass 3) und
sind Entscheidungen miteinander verknipft (Engpass 4), kann Kl genau die Uber-
setzungsarbeit leisten, an der die Trennung bisher scheiterte. Sie stellt relevante
Normkapitel im Kontext einer konkreten Entwicklungsentscheidung bereit, verfolgt
Anderungen einer Norm bis zu den betroffenen Anforderungen nach und erzeugt
Nachweise direkt aus den taglichen Ablaufen. Dadurch entstehen weniger Uberra-
schungen. Entscheidungen werden belastbarer. Risiken werden fruher sichtbar.
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Ein Beispiel aus der Praxis

Ein Unternehmen aus der Leistungselektronik plante die Entwicklung einer eigenen
Microcontroller-Losung fur Anwendungen in der Elektromobilitat. Die Anforderungen
waren hoch: Automobilkunden erwarten die Einhaltung von ASPICE sowie der Vor-
gaben zur Funktionalen Sicherheit. Regulatorische Anforderungen spielten damit von
Beginn an eine zentrale Rolle, flossen jedoch zunachst nicht systematisch in die Ent-
wicklungsarbeit ein.

Schon in einer frihen Projektphase wurde deutlich, dass technische Entscheidungen
kaum sinnvoll bewertet werden konnten, solange regulatorische Anforderungen erst
in spateren Prufschritten berdcksichtigt wurden. Dadurch entstand ein grundlegender
Strategiewechsel.

Regulatorische Anforderungen wurden von diesem Zeitpunkt an direkt in Architektur-
entscheidungen integriert und nicht erst im Rahmen spaterer Prufungen betrachtet.
Kritische Fragestellungen liel3en sich dadurch beantworten, bevor groRere Investitio-
nen ausgeldst wurden. Die Entwicklungsarbeit gewann an Sicherheit, weil regulatori-
sche Anforderungen nicht mehr nachtraglich berucksichtigt werden mussten, sondern
von Anfang an Teil der Entscheidungsgrundlage waren.

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es lhnen, regulatorisches Wissen so mit der
Entwicklungsarbeit zu verkniipfen, dass Compliance aus den
taglichen Entscheidungen heraus entsteht?
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An der Schnittstelle Entwicklung-
Fertigung reif3t der Kontext ab

Die Entwicklung hat ihre Arbeit abgeschlossen. Anforderungen wurden umgesetzt,
Tests durchgefUhrt und Freigaben vorbereitet.

Dann meldet sich die Fertigung: Bestimmte Entscheidungen sind nicht nachvollzieh-
bar. Fertigungsanforderungen wurden nicht ausreichend bertcksichtigt. Informatio-
nen fehlen oder liegen verteilt in unterschiedlichen Systemen vor. Was als sauberer
Projektabschluss geplant war, wird plotzlich zur Nachverhandlung.

Kennen Sie das?
.Das kénnen wir so nicht fertigen”
horen Sie erst, wenn die Konstruk-
tion bereits
freigegeben ist.
Erfahrungen aus der Fertigung
flieRen nicht systematisch in die

nachste

Produktgeneration ein.

Die Ubergabe funktioniert vor
allem deshalb, weil sich zwei er-
fahrene Kollegen personlich gut
kennen.

Wo das eigentliche Problem beginnt

Die Ubergabe zwischen Entwicklung und Fertigung wird haufig als einzelner Prozess-
schritt verstanden: ein Meilenstein, ein Dokumentenpaket, eine Freigabe. Tatsachlich
geht es jedoch um weit mehr. Es geht um den Transfer von Wissen und Entscheidun-
gen und zwar in beide Richtungen.

Technische Entscheidungen aus der Entwicklung beeinflussen Fertigungsprozesse, To-
leranzen, Prafmittel und Lieferketten. Umgekehrt sind Erfahrungen aus der Fertigung
wertvoll fur kanftige Entwicklungsentscheidungen, vorausgesetzt, sie gelangen dort-
hin, wo sie gebraucht werden.

Die bisherigen Engpasse haben gezeigt, wie Daten, Wissen und Entscheidungen orga-
nisationsweit verfugbar werden. Hier zeigt sich, was passiert, wenn dieser Zusammen-
hang eine Organisationsgrenze Uberschreiten muss: Genau an der Schnittstelle zwi-
schen Entwicklung und Fertigung geht der Kontext haufig verloren.
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Welche Folgen daraus entstehen

Die Folgen werden oft erst sichtbar, wenn die Entwicklung eigentlich abgeschlossen
ist. Fertigungsanforderungen werden zu spat bertcksichtigt, Anderungen mussen
nachtraglich eingearbeitet und Entscheidungen erneut bewertet werden. Mit wach-
sender Produktkomplexitat verstarken sich diese Effekte. Jede zusatzliche Abstim-
mung kostet Zeit, jede Nacharbeit bindet Ressourcen. Und zwar die wertvollsten: er-
fahrene Entwickler und Fertigungsplaner, die bestehende Probleme I6sen, statt neue
Lésungen zu entwickeln.

Am groliten ist jedoch ein Verlust, der haufig unbemerkt bleibt: Das Erfahrungswissen
der Fertigung, was sich gut fertigen lasst, wo es regelmal3ig hakt und welche Toleran-
zen in der Praxis beherrschbar sind, erreicht die Entwicklung nicht in seinem fachli-
chen Kontext. Dadurch wiederholen sich dieselben fertigungskritischen Entscheidun-
gen von einer Produktgeneration zur nachsten.

Warum die ublichen Lésungen nicht ausreichen

Die Konsequenz ist in vielen Unternehmen dieselbe: zusatzliche Prozesse, mehr Uber-
gabedokumente, mehr Freigaben und weitere Abstimmungsmeetings. Das wirkt zu-
nachst plausibel. Die entscheidenden Informationen liegen jedoch weiterhin in unter-
schiedlichen Systemen. Ihre Zusammenhange mussen nach wie vor von Menschen
hergestellt werden, in Meetings, per E-Mail oder uber Zuruf. Mehr Prozesse schaffen
mehr Ubergabedokumente. Sie schaffen jedoch keine Durchgéangigkeit.

Die eigentliche Ursache

Fur sich genommen funktionieren Entwicklung und Fertigung gut. Kritisch wird es erst
an der Schnittstelle zwischen beiden Bereichen. Was fehlt, ist eine gemeinsame Sicht
auf die Zusammenhange. Mit jedem Ubergang geht ein Teil des fachlichen Kontexts
verloren, genau dort entstehen Wissensbruche.

Je nach UnternehmensgroRe zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand sitzen Entwicklung und  Im Konzern liegen zwischen Entwicklung

Fertigung oft unter einem Dach. Die und Werk oft Standorte, Zeitzonen und

Wege sind kurz, doch das Wissen flieRt  Organisationseinheiten. Die Ubergabe ist

informell und undokumentiert. Es formal geregelt, der fachliche Kontext bleibt

bleibt an Personen gebunden stattan  dabei jedoch oft auf der Strecke, weil For-

Strukturen. mulare keine Zusammenhange transportie-
ren.
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Was flihrende Unternehmen anders machen

Fihrende Unternehmen betrachten die Ubergabe zwischen Entwicklung und Ferti-
gung nicht als einzelnen Prozessschritt, sondern als durchgangigen Wissensfluss, in
beide Richtungen.

Hier greifen die vorherigen Stufen der Treppe ineinander: Strukturierte Artefakte mit
bekanntem Routing (Engpass 1) machen sichtbar, welche Entwicklungsentscheidung
welche Fertigungsanforderung beruhrt. Vernetzte Entscheidungen (Engpass 4) ma-
chen Anderungsauswirkungen Uber die Bereichsgrenze hinweg analysierbar.

Dadurch werden Ubergaben robuster. Entwicklungszyklen werden kiirzer und die
Qualitat steigt.

,,KI kann leisten, was manuell nie gelang:
Fertigungserfahrungen systematisch erfassen und
als Kontext fur eine konkrete Konstruktionsent-
scheidung bereitstellen, nicht als Lessons-
Learned-Dokument, das niemand liest.*

Jede Produktgeneration profitiert von den Erfahrungen der vorherigen.
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Ein Beispiel aus der Praxis

Wie folgenreich solche Wissensbruche sein kdnnen, zeigt ein Fall, der mir aus einer
Vorlesung zur Theoretischen Elektrotechnik wahrend meines Studiums in Erinnerung
geblieben ist.

Uber der Gummiwalze eines Laserdruckers verlief ein Hochspannungsdraht. Sein
Ende bildete eine Schlaufe, die mit einer selbstschneidenden Schraube an einem
Kunststoffblock befestigt war.

Im Laufe der Produktion wurde diese Schraube durch einen anderen Typ ersetzt,
eine alltigliche, scheinbar harmlose Anderung. Deren Gewinde waren jedoch spit-
zer. Dadurch konzentrierte sich das elektrische Feld an den scharfen Geometrien, ein
Grundprinzip der Maxwellschen Gleichungen. Es kam zu Entladungen, der Kunststoff
verkohlte und der Schaden wurde erst beim Kunden sichtbar.

Fur die Fertigung war der Schraubentausch ein Routinevorgang. Der entscheidende
Kontext fehlte jedoch: Warum genau diese Schraube spezifiziert worden war, hatte die
Organisationsgrenze nie Uberschritten. Weder in der Zeichnung noch in den Uberga-
bedokumenten war diese Begriundung festgehalten.

Genau das ist der Kern dieses Engpasses: Die folgenreichsten Fehler entstehen selten
innerhalb eines Bereichs. Sie entstehen an den Ubergangen, dort, wo Entscheidungen
getroffen werden, ohne dass ihr fachlicher Kontext mitgeliefert wird.

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es Ihnen, Wissen und Entscheidungen so
zwischen Entwicklung und Fertigung zu verbinden, dass ihr
fachlicher Kontext erhalten bleibt?
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Ohne den Wechsel vom Macher zum
Agenten-Manager bleibt KI nur ein Werkzeug

Das Unternehmen hat Kl eingefuhrt. Jeder Mitarbeiter hat Zugang zu einem Chat-As-
sistenten, es gab Schulungen und die Nutzung steigt.

Ein Jahr spater zieht die Geschaftsleitung Bilanz: E-Mails sind besser formuliert, Pro-
tokolle entstehen schneller und einzelne Mitarbeiter haben beeindruckende Arbeits-
weisen entwickelt. Die Organisation arbeitet jedoch noch immer wie zuvor. Dieselben
Rollen, dieselben Ablaufe, dieselben Engpasse, nur mit besseren Texten.

Vor einiger Zeit sagte mir ein Entwicklungsleiter:

.Wir haben inzwischen mehrere Ki-Projekte umgesetzt. Trotzdem habe ich
nicht das Geftihl, dass wir als Organisation wirklich anders arbeiten.”

Kennen Sie das?

+ KI-EinfUhrung bedeutet bei Ihnen
vor allem: Lizenzen verteilen und
Prompt- Schulungen anbieten.

Die Produktivitatsgewinne bleiben
individuell, an Prozessen und Rollen

hat sich kaum etwas verandert.
Niemand in lhrer Organisation kann
heute sagen, wer die Arbeit eines
KI-Agenten pruft und dafur die Ver-
antwortung tragt.

Sie kennen die Zahl aus Kapitel 1:
88 Prozent der Unternehmen nutzen Kl, nur 6 Prozent erzielen messbare
wirtschaftliche Wirkung. '? Dieses Kapitel beschreibt einen der Hauptgrunde.

2 McKinsey Global Survey ,The State of Al in 2025", November 2025
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Wer seinen Mitarbeitern lediglich ein LLM zur Verfugung stellt, verbessert vor allem
ihre personliche Produktivitat. Jeder wird etwas schneller in dem, was er ohnehin
schon tut. Der Macher bleibt Macher, nur mit einem besseren Werkzeug. Der eigent-
liche Hebel liegt an anderer Stelle. Mit KI-Agenten kann ein einzelner Mitarbeiter seine
Arbeitsweise grundlegend verandern. Agenten recherchieren, analysieren, dokumen-
tieren und prufen parallel und erweitern so faktisch sein Team. Wer mehrere Agenten
steuert, arbeitet nicht einfach schneller. Er Gbernimmt Aufgaben, die bislang eher mit
Teamverantwortung verbunden waren.

Dafur braucht es eine Fahigkeit, die in keiner klassischen Fachausbildung vermittelt
wird: Agenten wie Kollegen zu steuern. Aufgaben mussen sinnvoll zerlegt und dele-
giert, Ergebnisse bewertet und Prioritaten gesetzt werden. Gleichzeitig tragt der Mitar-
beiter Verantwortung fur Resultate, die er nicht mehr vollstandig selbst erarbeitet hat.
Das sind keine reinen Werkzeugkenntnisse. Es sind Fuhrungsfahigkeiten.

Welche Folgen daraus entstehen

Bleibt dieser Rollenwechsel aus, beschranken sich die Produktivitatsgewinne auf
einzelne Mitarbeiter. Einige entwickeln beeindruckende Arbeitsweisen, doch die Orga-
nisation profitiert kaum davon. Aus erfolgreichen Pilotprojekten werden keine neuen
Standards. Wahrenddessen wachst der Abstand zu Unternehmen, die diesen Wandel
bereits vollziehen. Der Unterschied zwischen ,Jeder nutzt ein LLM" und ,,Mitarbeiter
steuern Agenten-Teams” ist nicht graduell. Aus personlicher Produktivitat wird skalier-
bare Produktivitat.

Warum die ublichen Lésungen nicht ausreichen

Viele Unternehmen investieren zunachst in mehr Lizenzen, zusatzliche Tool-Schulun-
gen, einen Kl-Beauftragten oder einen Katalog méglicher Anwendungsfalle. Das ist ein
sinnvoller Anfang, verandert jedoch vor allem den Umgang mit dem Werkzeug, nicht
die Rolle der Menschen, die damit arbeiten.

Eine Prompt-Schulung macht aus einem Fachexperten keinen Manager von Agenten.
Genauso wenig macht ein Rhetorikseminar aus einem Experten eine FUhrungskraft.

Der Rollenwechsel entsteht nicht durch den Umgang mit einem neuen Werkzeug. Er
entsteht durch neue Verantwortung.
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Die eigentliche Ursache

Kl wird in vielen Unternehmen noch immer als Technologieprojekt verstanden. Projek-
te verfolgen ein klares Ziel und enden, wenn dieses Ziel erreicht ist. Der Wandel, den
Kl auslost, funktioniert jedoch anders: Er entwickelt sich schrittweise, verandert Rollen
und wird Teil der taglichen Arbeit und pragt so dauerhaft die Art, wie eine Organisa-
tion arbeitet.

Genau darin liegt der eigentliche Rollenwechsel: Aus Mitarbeitern, die Aufgaben selbst
erledigen, werden Mitarbeiter, die Agenten-Teams steuern und deren Ergebnisse ver-
antworten. Damit verandert sich nicht nur die Arbeit des Einzelnen, sondern die Orga-
nisation insgesamt. Wer tragt die Verantwortung fur Ergebnisse von KI-Agenten? Wie
verandern sich Stellenprofile, Karrierewege und Fihrungsspannen? Welche Aufgaben
ubernehmen kinftig Agenten und welche bleiben bewusst in menschlicher Hand?
Solange diese Fragen unbeantwortet bleiben, bleibt der Rollenwechsel dem Zufall
Uberlassen. Neue Fahigkeiten entstehen dann nur bei einzelnen Vorreitern, nicht in
der Organisation. Ohne Organisationsentwicklung bleibt KI deshalb ein Werkzeug.

Je nach UnternehmensgroéfR3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand ist sein Potenzial be- Im Konzern sind die Voraussetzungen hau-
sonders grol3. Gerade dort, wo Fach- fig besser: Es gibt Schulungsprogramme, KI-
krafte fehlen, kann ein Mitarbeiter mit ~ Gremien und erste Governance-Strukturen.
einem Agenten-Team die Schlagkraft Gleichzeitig orientieren sich Stellenprofile,
eines kleinen Teams erreichen. Gleich-  Zielvereinbarungen und FUhrungsmodelle
zeitig fehlen oft Zeit und Strukturen, oft noch an einer Arbeitswelt ohne KI-Agen-
um diese neue Rolle systematisch zu ten. Genau dadurch werden Mitarbeiter
entwickeln. Einzelne Vorreiter entste- ausgebremst, die den Rollenwechsel Iangst

hen, ihre Arbeitsweise setzt sich jedoch  vollziehen kénnten.
selten in der gesamten Organisation
durch.
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Was fiihrende Unternehmen anders machen

FUhrende Unternehmen beginnen nicht mit der Frage, welches KI-Werkzeug sie als
Nachstes einfuhren. Sie fragen zuerst, welche Fahigkeiten ihre Organisation kunftig
braucht und wie sich Rollen und Verantwortlichkeiten dafur verandern mussen.

Sie entwickeln den Wandel vom Macher zum Manager von Agenten gezielt weiter.

,,Das Delegieren, Steuern und Bewerten von
Agenten-Arbeit wird nicht dem Zufall tiberlassen,
sondern systematisch aufgebaut.*

Gleichzeitig werden Rollenprofile, Verantwortlichkeiten und Qualitatssicherung an die
neue Arbeitsweise angepasst.

Hier schlieB3t sich die Treppe:

Die Stufen 1 bis 6 schaffen die strukturellen Voraussetzungen: Daten, Wissen, Gover-
nance, Entscheidungen und Schnittstellen. Diese Stufe entscheidet, ob Menschen die-
ses Potenzial tatsachlich nutzen kénnen. Die beste Infrastruktur entfaltet inren Wert
erst, wenn sich auch die Arbeitsweise der Organisation verandert.
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Ein Beispiel aus der Praxis

Bei einem Kunden wurde GitHub Copilot bereits in groBem Umfang eingesetzt. Die
Werkzeugfrage war damit beantwortet, die Rollenfrage jedoch nicht.

Ich bin selbst Privatpilot. Deshalb schlug ich vor, den Kompetenzaufbau fur Kl so zu
gestalten, wie es die Fliegerei seit Jahrzehnten vormacht: als klaren Entwicklungspfad
vom Flugschuler zum Kapitan. Zunachst erntete ich Uberraschte Blicke.

Dort genugt keine einmalige Schulung. Piloten entwickeln ihre Fahigkeiten Schritt fur
Schritt weiter. Fluglehrer begleiten sie Uber einen langen Zeitraum, fihren sie immer
wieder bewusst an die Grenze ihres aktuellen Kdnnens und erweitern so ihre Fahig-
keiten kontinuierlich. Berechtigungsstufen bauen aufeinander auf, und mit jeder neu-
en Stufe wachsen Kompetenz und Verantwortung. Niemand wirde nach einer kurzen
Einweisung einen Flugschuler allein ein Verkehrsflugzeug fliegen lassen. Fur jeden
Flugzeugtyp sind zusatzliche Berechtigungen, praktische Erfahrung und nachgewiese-
ne Kompetenz erforderlich.

Genau nach diesem Prinzip entstand auch der Kompetenzaufbau fur KI: Vom ersten
begleiteten Einsatz bis zur souveranen Steuerung von Agenten. Je leistungsfahiger
und autonomer ein Agent arbeitet, desto hoher sind die Anforderungen an den Men-
schen, der ihn steuert und seine Ergebnisse verantwortet.

Erganzt wurde dieser Ansatz durch ein Train-the-Trainer-Konzept, mit dem interne
~Fluglehrer” inre Kollegen dauerhaft begleiten, statt sie nach einer Schulung sich
selbst zu Uberlassen. Mit der Zeit verstand die Organisation, warum: Ein Kapitan wird
man nicht durch eine Typeneinweisung, sondern durch begleitete Praxis mit wachsen-
der Verantwortung. Das ist der Unterschied zwischen einer Tool-Schulung und echter
Rollenentwicklung.

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:

Wie gelingt es Ihnen, Mitarbeiter systematisch zum Manager
von Agenten zu entwickeln und gleichzeitig die Organisation
auf diese neue Form der Zusammenarbeit auszurichten?
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Wer Kl nicht souveran betreiben kann,
bleibt dauerhaft abhangig

Im Unternehmen wird bereits mit Kl gearbeitet. Erste Anwendungen liefern gute
Ergebnisse, und langst stellt sich nicht mehr die Frage, ob Kl relevant ist. Dann fallt in
einem Meeting eine scheinbar einfache Frage: ,Durfen wir daflr eigentlich unsere
Entwicklungsdaten verwenden?” Pl6tzlich verandert sich die Diskussion. Es geht nicht

mehr um Moglichkeiten, sondern um Datenschutz, Informationssicherheit, regulatori-

sche Anforderungen und die Frage, wer die Verantwortung tragt.

Vor einiger Zeit sagte mir ein Entwicklungsleiter:

,Technisch konnten wir deutlich mehr machen.
Wir wissen nur nicht, ob wir es dirfen.”

Die Technologie ist langst verflgbar. Was fehlt, ist die Sicherheit, sie souveran einset-
zen und betreiben zu kénnen.

Kennen Sie das?

« ,Durfen wir das Uberhaupt?” beendet
bei Ihnen regelmalig vielverspre-
chende KI-Diskussionen.

Mitarbeiter nutzen private KI-Konten,
weil es keinen freigegebenen Weg

gibt.

Eine Preiserh6hung oder Richtlinien-
anderung lhres KI-Anbieters wurde
Sie unvorbereitet treffen, einen Plan
B gibt es nicht.
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Wo das eigentliche Problem beginnt

Schwierig wird es dort, wo die Diskussion dauerhaft bei einzelnen Anwendungen
stehen bleibt:

*  Welches Werkzeug ist erlaubt?

*  Welche Plattform darf genutzt werden?

*  Welche Daten durfen verwendet werden?

Die wichtigere Frage gerat dabei aus dem Blick:

Wie schafft eine Organisation die Voraussetzungen dafur, neue Technologien dauer-
haft und sicher nutzen zu kdnnen? Viele Unternehmen beschaftigen sich intensiv mit
den Méglichkeiten von KI. Wesentlich seltener beschaftigen sie sich mit den Bedingun-
gen, diese Mdglichkeiten langfristig beherrschbar zu machen.

Je weiter eine Organisation auf der Treppe vorangeschritten ist, desto wichtiger wird
diese Fahigkeit. Wer Mitarbeiter zu Managern von Agenten entwickelt (Engpass 7),
muss ihnen auch eine Infrastruktur bereitstellen, auf die sie sich dauerhaft verlassen
kénnen. Agenten kdnnen ihre Wirkung nur entfalten, wenn die Organisation die zu-
grunde liegende Kl-Infrastruktur dauerhaft betreiben, kontrollieren und weiterentwi-
ckeln kann.

Welche Folgen daraus entstehen

Fehlt der Organisation die Fahigkeit, Kl souveran zu betreiben, zeigen sich die Auswir-
kungen oft erst mit der Zeit. Projekte werden verschoben, weil Verantwortlichkeiten
unklar sind. Vielversprechende Ideen werden nicht weiterverfolgt, weil niemand ent-
scheiden mochte. Obwohl die Technologie verflgbar ist und der Bedarf besteht, bleibt
die Organisation handlungsunfahig. Dadurch bleiben Chancen ungenutzt. Gleichzeitig
wachst die Unsicherheit dartber, was erlaubt ist und was nicht.

Im Schatten dieser Unsicherheit entsteht genau das Gegenteil dessen, was eigentlich

erreicht werden soll: Statt kontrollierter KI-Nutzung entwickelt sich eine ungesteuerte
Nutzung Uber private Konten, an jeder Governance vorbei.
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Warum die ublichen Lésungen nicht ausreichen

Viele Unternehmen reagieren zundchst mit Verbotslisten, Einzelfreigaben fur einzel-
ne Werkzeuge oder der Entscheidung, auf mehr rechtliche Klarheit zu warten. Andere
gehen den umgekehrten Weg und binden sich vollstandig an die Plattform eines ein-
zigen Anbieters.

Keine dieser Strategien |0st das eigentliche Problem. Verbote verlagern die Nutzung

in den privaten Bereich. Einzelfreigaben lassen sich bei der Dynamik neuer KI-Werk-
zeuge nicht dauerhaft aufrechterhalten. Wer auf vollstandige Rechtssicherheit wartet,
wird dauerhaft warten. Und wer sich vollstandig an einen Anbieter bindet, verschiebt
die Frage nach der eigenen Handlungsfahigkeit lediglich, bis Preise, Bedingungen oder
Verfugbarkeiten sich andern.

Die eigentliche Ursache

Die organisatorischen Voraussetzungen fur die langfristige Nutzung von Kl fehlen

in vielen Unternehmen. Leistungsfahige KI-Werkzeuge stehen heute nahezu jedem
Unternehmen zur Verfugung. Entscheidend ist deshalb nicht der Zugang zur Techno-
logie, sondern die Fahigkeit, sie dauerhaft sicher, kontrolliert und eigenstandig zu
betreiben.

Dazu gehdren klare Verantwortlichkeiten, verbindliche Standards und die Fahigkeit,
den Betrieb, die Weiterentwicklung und den sicheren Einsatz von Kl langfristig zu
steuern. Solange diese Voraussetzungen fehlen, entsteht Unsicherheit, nicht bei der
Technologie, sondern in der Organisation.

Je nach UnternehmensgroéfR3e zeigt sich das unterschiedlich:

Im Mittelstand fehlen haufig die eigene Im Konzern existieren Sicherheits-, Einkaufs-

KI-Expertise und die Verhandlungs- und Freigabeprozesse, die oft [anger dauern
macht gegenuber groBen Technologie- als der technologische Fortschritt. Wahrend
anbietern. Es wird genutzt, was der die Organisation noch bewertet, haben die
Markt anbietet, in der Hoffnung dass es Fachbereiche langst inoffizielle Wege gefun-
dauerhaft passt. den.
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Was flihrende Unternehmen anders machen

Technologische Souveranitat entsteht nicht zufallig. Sie ist das Ergebnis bewusster
Entscheidungen Uber Architektur, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen.

Deshalb schaffen erfolgreiche Unternehmen die Voraussetzungen, um Kl dauerhaft
unter eigener Kontrolle einsetzen und weiterentwickeln zu kénnen. Sie definieren
klare Verantwortlichkeiten, schaffen nachvollziehbare Regeln und bauen die notwen-
digen Kompetenzen in der eigenen Organisation auf.

Dadurch entsteht Handlungssicherheit. Mitarbeiter wissen, innerhalb welcher Rah-
menbedingungen sie Kl nutzen kdnnen. Fihrungskrafte gewinnen Sicherheit fur ihre
Entscheidungen. Gleichzeitig behalt das Unternehmen die Kontrolle Uber Wissen,
Daten und Prozesse.

Technologische Souveranitat bedeutet dabei nicht, alles selbst entwickeln zu muassen.

,,Jechnologische Souveranitit bedeutet, bewusst
zu entscheiden, welche Fahigkeiten intern auf-
gebaut werden, wann der Zukauf von Losungen
sinnvoll i1st und wo Partnerschaften den grof3ten
Mehrwert schaffen.*

Wer diese Entscheidungen selbst treffen kann, nutzt den Markt strategisch. Wer sie
nicht treffen kann, bleibt dauerhaft von den Entscheidungen anderer abhangig.
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Ein Beispiel aus der Praxis

Ein Unternehmen in einem regulierten Umfeld stand vor einer klaren Einschrankung:
Die Nutzung von Cloud-Diensten war nicht zulassig. Gleichzeitig wuchs der Bedarf an
Kl-gestutzten Arbeitsprozessen, fur Wissensmanagement, Textanalyse und Recherche.
Die gangigen Kl-Plattformen schieden damit aus.

Die eigentliche Herausforderung war jedoch nicht die Technologie. Entscheidend war
die Frage, wie das Unternehmen eine eigene lokale Kl-Infrastruktur aufbauen und
dauerhaft selbst betreiben konnte. Das Team verfugte Uber keine Vorerfahrung mit
lokalen KI-Systemen und musste gleichzeitig Governance, Sicherheit und den spateren
Betrieb mit aufbauen.

Das Team wurde systematisch befahigt: Lokale Sprachmodelle, Retrieval-Systeme und
Agenten wurden gemeinsam evaluiert und eingerichtet. Governance-Strukturen far
Berechtigungen und Nutzung entstanden nicht nachgelagert, sondern von Beginn an.
Am Ende Uberfuhrte das Team selbst erste Prototypen in die Produktivumgebung.

Das Unternehmen behalt die vollstandige Kontrolle Gber seine Daten und das Team
kann die Infrastruktur eigenstandig weiterentwickeln, ohne externe Abhangigkeit.

Technologische Souveranitat bedeutet hier nicht, auf aktuelle KI-Technologien zu ver-
zichten. Sie bedeutet, selbst entscheiden zu kénnen, wie sie eingesetzt, betrieben und
weiterentwickelt werden.

Die entscheidende Frage zu diesem Engpass:
Wie gelingt es Ihnen, neue Technologien so in die
Organisation einzubinden, dass daraus nicht nur
kurzfristiger Nutzen entsteht, sondern langfristige
Handlungsfdhigkeit?
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Kl als strukturelles Ruckgrat
der Wettbewerbsfahigkeit

Blickt man auf die acht Stufen der Treppe zuruck, stecken dahinter drei
Grundprobleme. Im Fundament fehlen strukturierte Daten und verfugba-
res Wissen (Stufe 1 und 2). Die organisatorischen Strukturen tragen nicht:
Governance, Entscheidungen, regulatorisches Wissen und Schnittstellen
sind nicht in die Ablaufe integriert (Stufe 3 bis 6). Schliel3lich fehlen die
Fahigkeiten, die den Einsatz von Kl dauerhaft ermdglichen: die Rolle des
Agenten-Managers und der souverane Kl-Betrieb (Stufe 7 und 8).
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Das erklart, warum viele Verbesserungsmalnahmen nicht die erwartete Wirkung
entfalten. Sie |6sen ein sichtbares Symptom. Die organisatorischen Zusammenhan-
ge bleiben unverandert. Mehr Dokumentation |8st nicht das Problem, dass Wissen
nicht auffindbar ist. Zusatzliche Abstimmungsrunden I6sen nicht das Problem, dass
Entscheidungen organisatorisch nicht vernetzt sind. Neue Werkzeuge I6sen nicht das
Problem, dass Rollen und Abldufe unverandert bleiben.

Zwei Entwicklungen verstarken diese Zusammenhange
im Laufe der Zeit.

Erstens wachst der Koordinationsauf- Zweitens entstehen immer mehr einzel-

wand schneller als die Organisation: ne Kl-Initiativen. Jede fur sich kann sinnvoll
mehr Anforderungen, mehr Normen, sein. Zusammengenommen ergeben sie ein
mehr Schnittstellen und damit mehr Bild, das viele FUhrungskrafte irritiert: Aktivi-
Schleifen, mehr Abstimmungsrunden,  taten an vielen Stellen, investierte Budgets,
mehr Abhangigkeiten zwischen Be- lokale Erfolge und trotzdem keine spurbare
reichen, die fruher kaum miteinander  Veranderung auf Unternehmensebene. Es
zu tun hatten. In Projekten fallt dann fehlt die gemeinsame Richtung. ,Eigentlich
regelmaliig ein Satz wie: ,Warum brau- fehlt uns nicht das Wissen. Uns fehlt der Zu-
chen wir fur dieselbe Entscheidung sammenhang.”

heute drei Wochen statt drei Tage?”
Die Organisation bendtigt immer mehr
Energie, um sich selbst zu koordinieren
und immer weniger bleibt fur Entwick-
lung, Innovation und Wertschopfung.

Vor einigen Jahrzehnten standen Unternehmen vor einer vergleichbaren Heraus-
forderung. Einkauf, Lager, Produktion und Buchhaltung arbeiteten mit getrennten
Systemen. Jede Abteilung konnte ihre Aufgaben erflllen. Sobald ein Gesamtuberblick
gefragt war, begann die muhsame Suche. Erst mit ERP-Systemen entstand eine ge-
meinsame Sicht auf das Unternehmen. Nicht weil einzelne Funktionen plétzlich besser
wurden, sondern weil Zusammenhange sichtbar wurden.

Heute erleben Entwicklungsorganisationen dieselbe Situation. PLM, CAD, ALM, FMEA,
QMS: Jedes System hat seinen Platz und soll ihn behalten. Die eigentliche Lucke liegt
nicht in den Systemen selbst, sondern in den Verbindungen zwischen ihnen.

Genau diese Lucke schlie3t Kl als strukturelles Ruckgrat: Sie macht die Zusammen-
hange einer Organisation dauerhaft sichtbar und nutzbar, Gber Systeme, Abteilungen
und die Grenze zur Fertigung hinweg.
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Daflir sind zwei organisatorische Voraussetzungen entscheidend.

Erstens gilt auch hier Conway's Law: Zweitens zeigen die Zahlen, dass genau
Systeme spiegeln die Kommunikations- diese Bereitschaft den Unterschied macht:
strukturen der Organisation, die sie 64 Prozent der Unternehmen berichten laut
erschafft. Wer nur Technik einfuhrt, McKinsey, dass Kl ihre Innovationsfahig-

ohne Verantwortlichkeiten, Rollen und  keit verbessert. Messbare wirtschaftliche

Abldufe zu verandern, reproduziert die  Wirkung entsteht jedoch vor allem dort, wo

alten Silos in neuen Werkzeugen. Ohne Unternehmen Arbeitsablaufe aktiv neu ge-

Organisationsanderung geht es nicht.  stalten. High-Performer gestalten ihre Work-
flows fast dreimal so haufig neu wie andere
Unternehmen.™

Der Nutzen geht weit Uber Effizienz hinaus. Wer Zusammenhange strukturell verfug-
bar macht, erzeugt Nachweisbarkeit aus der taglichen Arbeit heraus. Dadurch wird
selbst regulatorischer Druck wie der Cyber Resilience Act zum Wettbewerbsvorteil.
Wie dieses Zusammenspiel im Betrieb aussieht, zeigt das nachste Kapitel.

®McKinsey Global Survey ,The State of Al in 2025, 2025

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 46



Warum isolierte
Optimierung scheitert

Die Treppe zeigt, in welcher Reihenfolge die Fahigkeiten entstehen. Sie
zeigt jedoch nicht, wie diese Fahigkeiten im laufenden Betrieb zusammen-
wirken. Dafur braucht es eine zweite Perspektive. Wer komplexe Produkte
entwickelt, kennt dieses Spannungsfeld: Auf der einen Seite stehen Safe-
ty-Nachweise, Compliance-Dokumentation, Traceability und Governance:
Bereiche, die Stabilitat und Nachvollziehbarkeit fordern. Auf der anderen
Seite stehen Systems Engineering, kontinuierliche Validierung und Be-
trieb: Bereiche, die Geschwindigkeit und Reaktionsfahigkeit erfordern.

Im Arbeitsalltag arbeiten diese Bereiche haufig nebeneinander. Jeder Be-
reich hat eigene Werkzeuge, eine eigene Zyklen, eigene Sprache. Inkonsis-
tenzen werden spat erkannt. Anderungen I6sen Wellen aus, die niemand
vollstandig Uberblickt. Wissen bleibt in Silos.
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Das PROMETO-Steuerrad macht dieses Zusammenspiel sichtbar

Im inneren Ring stehen die Bereiche, die Stabilitat schaffen: Governance, Compliance,
Qualitats- und Anforderungsmanagement. Im dul3eren Ring entstehen Geschwindig-

keit und Wertschopfung: Systems Engineering, Entwicklung, Validierung und Betrieb.

Beide Ringe brauchen einander. Stabilitat ohne Beweglichkeit kostet Wettbewerbsfa-

higkeit. Geschwindigkeit ohne Stabilitat erzeugt Risiken. Entscheidend ist das Zusam-

menspiel zwischen beiden.
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Kl ist die Verbindung. Nicht als weiteres Werkzeug, das in einen dieser Bereiche einge-
hangt wird, sondern als Infrastruktur, die beide Ringe verbindet: Anforderungen wer-
den automatisch mit Sicherheitsnachweisen verkniipft. Anderungen werden sofort
auf ihre Auswirkungen in angrenzenden Bereichen analysiert. Compliance-relevante
Entscheidungen werden nachvollziehbar dokumentiert, ohne dass Ingenieure manuell
Audit-Trails pflegen. Wissen, das bisher an Experten gebunden war, wird organisa-
tionsweit verfugbar. Isolierte Optimierung scheitert, weil sie nur einen Ring verbes-
sert. Das Zusammenspiel bleibt unverandert. Wer den inneren Ring verstarkt, ohne
den dulBeren zu beschleunigen, fuhrt den Gedanken der Compliance ad absurdum:
Prozessdokumente werden ausgefullt, aber niemand steuert damit. Wer den aul3eren
Ring beschleunigt, ohne den inneren zu tragen, erzeugt Risiken, die erst im Feld sicht-
bar werden. Die Beispiele aus den Engpass-Kapiteln zeigen beide Enden dieser Skala.

Treppe und Steuerrad geh6ren deshalb zusammen:
Die Treppe beschreibt, in welcher Reihenfolge Sie die Fahigkeiten aufbauen. Das

Steuerrad beschreibt, wie sie im Alltag ineinandergreifen und warum ihr Nutzen erst
im Zusammenspiel sichtbar wird.
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Wie es weiter geht

Auf welcher Stufe der Treppe steht lhre Organisation heute?

Organisationen stehen auf unterschiedlichen Stufen der Treppe.
Deshalb beginnt auch der Weg nach vorn nicht Uberall an derselben Stelle.

Vereinbaren Sie ein 45-Minuten-Strategiegesprach

Das Gesprach hat einen klaren Ablauf.

Sie schildern Ihre Ausgangssituation:
+  Wo entstehen die grof3ten Reibungsverluste?
«  Welche Engpasse kosten Ihre Mitarbeiter taglich Zeit und Energie?

* Wo bleibt Ihre Organisation hinter ihren Mdglichkeiten zurtck?

Auf dieser Basis identifizieren wir gemeinsam, welcher erste Schritt heute die
grofdte Wirkung entfaltet. Nicht mit einem Standardkonzept, sondern ausgehend
von |hrer konkreten Situation.

Das Ergebnis ist ein klares Bild Ihrer
Ausgangssituation und des sinnvollsten
nachsten Schritts.

Strategiegesprach anfragen

insights@prometo.de « +49 5251 1485 160
oder kontaktieren Sie mich Uber LinkedIn @JurgenBelz
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Uber den Autor

Ich beschaftige mich seit mehr als 25 Jahren
mit der Frage, wie komplexe Entwicklungs-
organisationen zuverlassig, schnell und
anpassungsfahig werden. Mein fachlicher
Ursprung liegt in der Automatisierungs-
technik; im Laufe meiner Karriere kamen
Safety, Cybersecurity und Embedded Sys-
tems Engineering als Kerngebiete hinzu. Das
sind Bereiche, in denen Zuverlassigkeit und
Nachvollziehbarkeit keine Kir sind, sondern
Pflicht. 2010 habe ich PROMETO gegrundet,
als konsquente Fortsetzung dieser Arbeit.
Die Engpasse in diesem E-Book kenne ich
aus vielen Gesprachen mit Entwicklungs-
leitern und Produktionsverantwortlichen.

Jiirgen Belz Was mich dabei immer wieder beschaftigt:
Grinder und Geschaftsfihrer Warum entstehen dieselben Muster in ganz
PROMETO GmbH ' unterschiedlichen Unternehmen und

Branchen? Aus dieser Frage ist dieses
E-Book entstanden.

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 51



Uber PROMETO

PROMETO ist in einem Umfeld entstanden, in dem Fehler Konsequenzen haben: Sa-
fety, Cybersecurity und Embedded Systems Engineering. Kl ist seit vielen Jahren Teil
unserer Methodik, unserer Projektarbeit und unserer Arbeit in regulierten Entwick-
lungsumgebungen, mit denselben Qualitatsmal3staben, die wir auch in Safety, Cyber-
security und Embedded Systems Engineering anlegen.

Wir verstehen Kl nicht als Werkzeug, sondern als Infrastruktur. Sie ist das strukturel-
le Ruckgrat, das Governance, Safety, Compliance, Traceability und Cybersecurity zu
einem steuerbaren Gesamtsystem verbindet. Unsere Arbeit beginnt nicht mit einer
Lésung, sondern mit einer Diagnose: Welcher Engpass hat heute die grof3te Wirkung?
Wir arbeiten operativ, nicht als externe Berater, die Empfehlungen abgeben, sondern
als Partner, die die Umsetzung begleiten. Gemeinsam gestalten wir Prozesse, Struktu-
ren und Wissensarchitekturen, die im Alltag funktionieren.

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit fiir dieses E-Book
genommen haben.

Vielleicht haben Sie beim Lesen neue Zusammenhange erkannt. Vielleicht haben Sie
auch organisatorische Engpasse wiedererkannt, die Sie schon langer beschaftigen.
Jede Organisation beginnt an einer anderen Stelle. Entscheidend ist, den Engpass zu
erkennen, der heute den gréliten Unterschied macht.

Wenn Sie diese Themen weiter vertiefen mochten, freue ich mich auf den Austausch.

© 2026 PROMETO GmbH | Alle Rechte vorbehalten 52



Impressum

PROMETO GmbH
Elsener Str. 92-94

33102 Paderborn
Deutschland

Tel.: +4952511485160
E-Mail: info@prometo.de
https://www.prometo.ai/
Vertreten durch:

Jurgen Belz

© 2026 PROMETO. Alle Rechte vorbehalten.

Dieses E-Book dient ausschlie3lich Informationszwecken. Trotz sorgfaltiger Recherche
und Aufbereitung der Inhalte kann keine Gewahr fur Aktualitat, Vollstandigkeit oder
Richtigkeit Ubernommen werden.

Die Inhalte ersetzen keine individuelle Beratung. Jegliche Haftung fur Entscheidungen
oder MalBnahmen, die auf Grundlage dieses E-Books getroffen werden, ist ausge-
schlossen, soweit gesetzlich zulassig.

Transparenzhinweis

Die Texte dieses E-Books wurden vom Autor verfasst und unter Einsatz Kl-gestutz-
ter Werkzeuge sprachlich verfeinert sowie redaktionell Gberarbeitet. Zudem wurden
einzelne Abbildungen mit KI-Unterstutzung erstellt. Die Konzeption, die fachlichen
Inhalte, die Quellenauswahl, die inhaltliche Vorgabe der Abbildungen sowie die ab-
schlieBende Prufung und Verantwortung fur samtliche Inhalte liegen vollstandig beim
Autor.
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