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Kurzfassung: Die Auswirkungen der Einfuhrung von Kunstlicher Intelligenz
auf die Aufbauorganisation sind empirisch nahezu gar nicht untersucht, ob-
wohl ihre Ausgestaltung als ein entscheidender Faktor fur die erfolgreiche
Implementierung angesehen wird. In einer themenspezifischen Literatur-
analyse werden zunachst aktuelle Erkenntnisse zu Veranderungen der
Aufbauorganisation durch Kl identifiziert. Diese Erkenntnisse werden an-
schliefend anhand der Ergebnisse einer Online-Befragung am Stand der
betrieblichen Praxis gespiegelt. Als wesentliche Themenfelder konnten die
strukturelle Erweiterung der Aufbauorganisation, die Veranderung von Ent-
scheidungsspielraumen sowie die Interdisziplinaritdt von Kl-Einfuhrungs-
teams identifiziert werden.

Schlusselworter: Aufbauorganisation, Kunstliche Intelligenz,
Organisationseinheit, Entscheidungsspielraum, Interdisziplinaritat

1. Einleitung und Motivation

Kinstliche Intelligenz (KIl) wird vielerorts bereits in Pilotprojekten und einzelnen
Anwendungsfallen erprobt bzw. befindet sich im Einsatz. Schon jetzt wird Kl als wich-
tigste disruptive Technologie fur unterschiedlichste Industriezweige bewertet (Luck
2023). Kl ist nicht als von der digitalen Transformation unabhangige Entwicklung zu
verstehen, sondern als nachste Stufe derselben (Enquete-Kommission Kl 2020). Digi-
talisierung gilt als notwendige Voraussetzung fur die Umsetzung von Kl in den Unter-
nehmen (Engels 2023). In Bezug auf befahigende Faktoren fur transformative Prozes-
se wie die Digitalisierung und die Implementierung von Kl kann somit von einer erhebli-
chen Schnittmenge ausgegangen werden (Gerbert et al. 2023). Beispielsweise weisen
Unternehmen mit einer mehrdimensionalen Organisationsform deutlich haufiger einen
hohen digitalen Reifegrad auf als Unternehmen mit eindimensionaler Organisation-
sstruktur (Balzer et al. 2017).

Jedoch bestehen kaum empirische Untersuchen bezlglich der Implementierung
von Kl im Unternehmen, welche Fuhrungskraften Orientierung bieten konnten (Brock
& Wangenheim 2019). Allgemeine Aussage zu einer ganzheitlichen, makroskopischen
Wirkung auf die Aufbauorganisation kdnnen nicht getroffen werden. Unstrittig ist, dass
eine passende organisationale Ausrichtung und Gestaltung ein entscheidender Faktor
fur die erfolgreiche Implementierung von Kl ist (Gerbert et al. 2023)

Ziel der eher explorativ angelegten Forschungsaktivitaten besteht darin, aktuelle
Erkenntnisse zu Veranderungen der Aufbauorganisation durch den (perspektivischen)
Einsatz von Kl zu identifizieren und diese Erkenntnisse anhand der betrieblichen Pra-
xis zu spiegeln. Hierflr wird zunachst eine themenspezifische Literaturanalyse durch-
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gefuhrt und hierauf aufbauend verschiedene Aspekte in einer Online-Befragung mit
531 Fuhrungskraften und Beschaftigten aus produzierenden Unternehmen bewertet.
Auf dieser Basis lassen sich weitere Forschungsfragen identifizieren und weiterer
Untersuchungsbedarf ableiten.

2. Methodisches Vorgehen

Far die Ermittlung der aufbauorganisatorischen Veranderungen im Zuge der Digi-
talisierung sowie ldentifizierung weiterer moglicher struktureller Auswirkung durch die
Implementierung von KIl-Anwendungen wurde eine Literaturrecherche durchgeflhrt.
Hierbei wurden deutsch- und englischsprachige Suchbegriffe wie z. B. ,,Aufbauorgani-
sation/ Structure/ Hierarchie/ Hierarchy/ Organisation/ Organization/ Organisations-
einheit/ Unternehmen/ Company/ Business/ Entscheidungsspielrdume/“ in Kombina-
tion mit ,Digitalization/ KI / Ai / Artificial Intelligence/ Autonomous/ Machine Learning®
verwendet. Die Auswahl der Uberwiegend sekundarliterarischen Ergebnisse erfolgte
anhand von Abstracts. Fur die Durchfuhrung der Recherche wurde auf die Such-
maschinen Google, Google Scholar, BASE, JSTOR und Scirus zurlckgegriffen. Die
Ergebnisse sind in Abschnitt 3 dargestellt.

Aufbauend auf den Rechercheergebnissen wurden Fragen formuliert, welche im
Rahmen einer Online-Befragung an Beschaftigte und Fuhrungskrafte gestellt wurden
(s. Abschnitt 4). Fur die Teilnehmerakquise der Online-Befragung wurde ein Panel-
unternehmen beauftragt. Der Erhebungszeitraum erstreckte sich von November bis
Dezember 2023. Von insgesamt 1397 erhobenen Fallen wurden 678 Teilnehmende
nicht weiter berlcksichtigt, da diese entweder den Bereich ihres Unternehmens nicht
der Wirtschaft zugeordnet haben oder bei der Abfrage des Wirtschaftszweigs des
Unternehmens ,sonstige Branche® angaben. Weitere 188 Befragte wurden aufgrund
auffalliger Freitexteingaben, einer zu hohen Bearbeitungsgeschwindigkeit oder auffalli-
gem Ankreuzverhalten (Straightlining und Musterankreuzung) ausgeschlossen. Nach
erfolgter Bereinigung verblieben 531 Studienteilnehmende aus dem produzierenden
Gewerbe, z. B. aus den Wirtschaftszweigen ,Herstellung von chemischen Erzeugnis-
sen“, ,Maschinenbau“ sowie ,Industrienahe Dienstleistungen®, von denen 51,98 % an-
geben, dass in ihrem Unternehmen bereits ein Kl-gestutztes System eingefuhrt wurde.
Bei 21,85 % der Studienteilnehmenden ist in den jeweiligen Unternehmen eine Kil-
Einflhrung in Planung. Bei 19,2 % der Studienteilnehmenden wird kein KI-System ein-
gesetzt und ist auch nicht in Planung. 73,3 % der Befragten gaben an, dass sie eine
FUhrungsfunktion im Unternehmen einnehmen. 50,47 % der Befragten arbeiten in
Grolunternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten, 32,58 % in Unternehmen mit einer
Beschaftigtenzahl von 100 bis 500 Personen und 16,95 % in Kleinst- und Kleinunter-
nehmen mit bis zu 99 Beschaftigten. Die deskriptive Auswertung erfolgte mit MS Excel.

3. Ergebnisse der Literaturrecherche

Im Rahmen der durchgefuhrten Literaturrecherche konnten im Kontext der Einflh-
rung von KI-Anwendungen drei organisational-gestalterische Aspekte identifiziert wer-
den.

Zum einen findet sich in der betrieblichen Praxis eine strukturelle Erweiterung der
Aufbauorganisation durch die Implementierung neuer Organisationseinheiten sowie
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die Bildung von neuen Rollen im Unternehmen (Kutzias 2021). Rollen in diesem
Kontext beziehen sich nicht auf entwicklungsspezifische Profile wie die eines Data
Scientist oder eines Machine Learning Engineer, sondern auf solche, welche vorrangig
organisatorische Fragen der KI-Umsetzung behandeln.

Die digitale Transformation etablierte bereits Rollen wie den, spezifisch fur die
Entwicklung und Umsetzung der unternehmensinternen Digitalisierungsstrategie kon-
zipierten, Chief Digital Officer (Hermann & Riedl 2022) oder den Chief Data Officer,
welcher fur die Verwaltung der Daten-Assets des Unternehmens zustandig ist (Lee et
al. 2014). Im Kl-Kontext wurde mit dem Chief Artificial Intelligence and Data Officer
(CAIDO) eine neue aufbauorganisatorische Rolle konzipiert. Dessen Aufgabenport-
folio erstreckt sich vor allem auf die wichtige und notwendige Verankerung des Ver-
standnisses fir Kl in der Fihrungsebene sowie der Entwicklung einer unternehmens-
weiten Kl-Strategie. Ebenfalls in den moglichen Aufgabenbereich des CAIDO fallt die
Koordination interdisziplinarer Teams sowie die Leitung einer etwaigen neuen Organi-
sationseinheit im Rahmen der KI-Einfuhrung. (Gerbert et al. 2021) Die Konsolidierung
bzw. Bundelung der Kl-spezifischen Kapazitaten in einer neuen Organisationseinheit
wird als fordernde MalRnahme fur die erfolgreiche Implementierung und Skalierung von
Kl-Anwendung im Unternehmen diskutiert (Fountaine et al. 2019)

Besagte, neue Organisationseinheit wurde beispielsweise bei MTU Aero Engines
in Kooperation mit der Kl-Initiative AppliedAl in Form eines unternehmenseigenen
Kompetenzzentrums umgesetzt. Dieses fungiert als interne Beratungseinheit, welche
uber Moglichkeiten und Anwendungsfalle von Kl aufklart, sowie das aktive Kl-Portfolio
verwaltet. Daruber hinaus fallt die Starkung des Bewusstseins fur Kl sowie der Auf-
und Ausbau eines externen Netzwerks ebenfalls in den Handlungsbereich des Kom-
petenzzentrums (AppliedAl 0.D.)

Die Gestaltung von Entscheidungsspielraumen wird u. a. im Kontext von Kl basier-
ten Empfehlungssystemen, die den Beschaftigten Handlungsempfehlungen bereit-
stellen, eine nicht unerhebliche Rolle spielen. Es ist ein Umschwung von erfahrungs-
und fuhrungsbasierten Entscheidungen hin zu einer rein datenbasierten Entschei-
dungsfindung durch die Kl zu erwarten (Fraunhofer IMW 2019). In der Produktion des
A350 implementierte Airbus ein Kl-gestutztes Assistenzsystem, welches im Storfall in
Echtzeit Vorschlage an den Produktionsmitarbeiter sendet, der wiederum dieser Sto-
rung unmittelbar und ohne genaue Kenntnis der Problemquelle zielgenau entgegen-
wirken kann (Ransbotham et al. 2017). Fir einen effizienten Einsatz dieser Empfeh-
lungssysteme mussen Spielraume fur eigenstandige Handlungen der Mitarbeitenden
geschaffen bzw. erweitert werden (Fountaine et al. 2019). Darlber hinaus sind ein
selbststandiges Ableiten und Durchfuhren von Handlungen sowie die Steuerung von
Prozessen durch KI-Anwendungen denkbar (Fraunhofer IMW 2019). Aufbauend auf
einer erfolgreichen Interaktion mit derlei autonom handelnden KI-Anwendungen kon-
nen in Analogie zu einem menschlichen Teammitglied die Entscheidungsspielraume
der Kl gestaltet werden (Alan & Fraunhofer IMW 2019). In weiteren Entwicklungsstufen
wird Kl dartber hinaus die potenzielle Fahigkeit zugesprochen, substitutiv Fihrungs-
aufgaben wie die Aufgabenverteilung und Motivation der Mitarbeitenden zu Uberneh-
men und den Ubergang von einer primar vertikalen hin zu einer flacheren Organisa-
tionsstruktur zu begunstigen (Rudko et al. 2021)

Ein weiterer Aspekt ist die Betrachtung der Interdisziplinaritat und teamubergreifen-
den Kollaboration, welche sich im Kontext der Implementierung von Kl im Unterneh-
men ergibt. Funktionstbergreifende, interdisziplindre Zusammenarbeit wird als we-
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sentlicher Erfolgsfaktor fur den Erfolg der KI-Umsetzung gewertet, infolgedessen ist
eine Abkehr vom Silodenken notwendig (Deloitte 2023, Anderson 2019, Fountaine et
al. 2019). Besonders fur Reifung der Kl-ldee oder des Prototyps hin zu einem komple-
xen KIl-Projekt, welches die Produktionsreife erreichen und einen geschaftlichen
Mehrwert generieren soll, ist Interdisziplinaritat ein wichtiger Faktor (Gaspar 0.D.).

4. Ergebnisse der Online-Befragung

In Unternehmen, in denen 27,5 % der Studienteilnehmenden arbeiten, ist eine
Einzelperson mit der Planung von KIl-Anwendungen betraut. Bei 42,94 % der Studien-
teilnehmenden ist im jeweiligen Unternehmen eine Organisationseinheit mit der Pla-
nung von Kl-Systemen betraut. Bei 16,76 % der Studienteilnehmenden ist weder eine
einzelne Person noch eine Organisationseinheit fur die Planung von KIl-Systemen
zustandig. Wahrend ein Grofteil der Studienteilnehmenden aus Kleinunternehmen mit
einer Anzahl von bis zu 99 Beschaftigten angeben, dass in ihrem Unternehmen weder
eine Abteilung noch eine Einzelperson fur die Einfuhrung von Kl zustandig ist, liegt die
Verantwortung in Unternehmen mit mehr als 100 Beschaftigten in der Mehrheit bei
ganzen Abteilungen. Fur die Verantwortung von Kl-Projekten durch Einzelpersonen
lassen sich keine deutlichen Unterschiede fur unterschiedliche Unternehmensgrofien
erkennen.

Die Ergebnisse zeigen zudem, dass kleine Unternehmen bei der Einfihrung von Kl-
Systemen hinterher hangen. So geben lediglich 30 % der Studienteilnehmenden aus
Unternehmen mit bis zu 99 Beschaftigten an, dass in lhrem Unternehmen bereits
mindestens ein KlI-System eingefuhrt wurde. Weitere 20 % dieser Teilstichprobe arbei-
ten in Unternehmen, in denen eine KI-Einfuhrung geplant ist. In knapp 50 % der Unter-
nehmen ist eine KI-EinfUhrung weder erfolgt noch geplant. Hingegen geben mehr als
80 % der Studienteilnehmende aus gréoReren Unternehmen an, dass in ihrem Unter-
nehmen Kl eingesetzt oder perspektivisch eingefuhrt wird. In Unternehmen, in denen
weder ein Kl-System eingefuhrt wurde noch die Einflhrung geplant ist, ist bei 46,15 %
der Befragten eine Einzelperson (12,42 %) oder eine Organisationseinheit (33,73 %)
fur die Planung von Digitalisierungsmafnahmen verantwortlich.

Studienteilnehmende aus Unternehmen, in denen KI-Systeme eingeflhrt wurden
bzw. eine Einflhrung geplant ist, wurden befragt, wie weit mit der Einfuhrung des KiI-
Systems eine Neugestaltung der Entscheidungsspielraume der Mitarbeitenden ver-
bunden ist. 79,85 % der 392 Studienteilnehmende umfassende Teilstichprobe geben
an, dass es zu einer Veranderung des Entscheidungsspielraums kommt bzw. kam. Bei
12,24 % der Befragten der Teilstichprobe gibt es keine Veranderung der Entschei-
dungsspielraume fur die Beschaftigten durch die Einfuhrung eines Kl-Systems.

Als Indikator fur die Interdisziplinaritat von Kl-EinfUhrungsprojekten wurde erfasst,
wie viele Abteilungen (z. B. IT-Abteilung, Personalabteilung etc.) am EinflUhrungspro-
zess beteiligt sind bzw. waren. 38,01 % der Teilstichprobe geben an, dass zwei bis
drei Abteilungen am Einfuhrungsprozess beteiligt sind bzw. waren, wahrend weitere
23,47 % der Befragten vier bis sieben Abteilungen angeben und weitere 21,68 %
mindestens acht Abteilungen angeben. In 10,46 % der Falle wird die Kl-EinfiUhrung
von einer Abteilung allein Gbernommen.
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Kl eingefiihrt Kl-Planung durch Neugestaltung Min. 2-3
oder geplant Einzelperson oder der Entscheidungs- Abteilungen
Organisationseinheit spielrdume
N =531 N =531 N =392 N =392

Abbildung 1: Zusammenfassung der Ergebnisse der Online-Befragung (N = 5631)

5. Diskussion und Fazit

Im Zuge der Literaturrecherche im Themenkontext Aufbauorganisation und Kl konn-
ten drei Themenschwerpunkte identifiziert werden, die im Zuge einer anschlieRenden
Online-Befragung detaillierter untersucht wurden.

1. Verantwortung fiir die KI-Einfiihrungen: In der Literatur zeigen sich Beispiele, in
denen Unternehmen entweder einzelne Personen mit der Einflhrung von KI-Syste-
men betrauen oder eine ganze Organisationseinheit mit dieser Aufgabe betrauen bzw.
hierfur eine gesonderte Organisationseinheit einrichten. In der Online-Befragung zeigt
sich, dass in Uber 40 % der Unternehmen die Verantwortung bei einer Organisations-
einheit und bei Uber 27 % der Unternehmen bei einer Einzelperson liegt. Eine spezifi-
schere Beschreibung dieser Organisationseinheiten bzw. Einzelpersonen ist auf Basis
der Erhebung nicht mdglich, stellt aber den Ausgangspunkt fir weitere Untersuchun-
gen dar.

2. Verédnderung von Entscheidungsspielrdumen: Die datenbasierte Entschei-
dungsfindung wird zunehmend Einzug in die betriebliche Praxis nehmen. Hiermit ver-
bunden ist — wie sowohl die Literaturrecherche als auch die eigene quantitative Erhe-
bung zeigen — eine Veranderung der Entscheidungsspielraume fur die Beschaftigten.
Mit Blick auf die Befragungsokonomie konnte die Fragestellung nicht weiter spezifiziert
werden. Zukunftig ware eine konkrete Analyse verschiedener Kl-Systeme im Anwen-
dungskontext sinnvoll.

3. Interdisziplinaritat von Kl-Einfiihrungsprozessen: Funktionstbergreifende, inter-
disziplinare Zusammenarbeit wird in der Literatur als wesentlicher Erfolgsfaktor fur die
Kl-EinflUhrung angesehen. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass nahezu 90 % der
KI-EinfUhrungsprojekte abteilungsiubergreifend erfolgten. Die Untersuchung der Aus-
wirkung der Interdisziplinaritat auf den Projekterfolg erfolgte an dieser Stelle nicht. So
bleibt die Frage offen, ob es ein ,Optimum an Interdisziplinaritat® gibt.

Das methodische Vorgehen unterliegt einem eher explorativen Charakter, was auch
das Abstraktionsniveau der Fragestellungen in der Online-Befragung begrindet. Alle
drei identifizierten Themenschwerpunkte kdnnen selbststandige Forschungsfelder
sein, zu denen es relevante Vorarbeiten auch fur empirische Erhebungen gibt. Eine
detaillierte Analyse der drei Themenschwerpunkte im Rahmen der Online-Befragung
hatte die Befragungsokonomie konterkariert, wird aber fur zukunftige Erhebungen
empfohlen.
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