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1. Management-Summary

Kinstliche Intelligenz (KI) wird in Zeiten des zunehmenden globalen Wettbewerbs und hoch vernetzter
Wertschopfungsketten zu einem immer wichtiger werdenden Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen am
Wirtschaftsstandort Deutschland. Der Einsatz von KI-Verfahren dient zum einen der Kostensenkung bei
internen Geschiftsprozessen, zum anderen der Erschlieffung neuer, digitaler Geschiftsfelder und -modelle.
Dies basiert auf einer stetig steigenden Datenverfiigbarkeit und -qualitit, die eine wirtschaftliche Anwendung
der KI-Technologie tiberhaupt erst ermoglichen.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen dieser Studie der Einfluss von KI auf die Geschiftsmodelle und
insbesondere die damit verbundenen Geschiftsmodellinnovationen untersucht (s. Abschnitt 5). Anhand von
fanf Fallstudien (Heidelberger Druckmaschinen, relayr, Salesforce, Siemens Mobility, HUK-COBURG) wurden
entlang der vier Geschiftsmodelldimensionen ,Nutzenversprechen®, ,Wertschopfungskette®, ,,Kunde“ und
sErtragsmechanik® der Einfluss der KI herausgearbeitet. Ein besonders hoher Einfluss wurde in den
Dimensionen ,,Nutzenversprechen” fiir das Angebot neuartiger, digitaler Leistungen sowie bei der
~Wertschopfungskette” zur KI-basierten Automatisierung von Geschéftsprozessen festgestellt. Veranderungen
in den anderen Dimensionen entsprangen u. a. der ErschlieRung neuer Kundensegmente oder der
wertbasierten Leistungsbepreisung.

In der anschlieRenden vertiefenden Betrachtung von KI als Kernelement der Wertschépfungskette (s.
Abschnitt 6) wurden auf Basis von sechs Experteninterviews Technologie- und Anwendungstrends
identifiziert. Auf Seiten der Technologietrends wurden innerhalb der Kategorien ,Software®, ,Daten” und
Jnfrastruktur” Einflussfaktoren identifiziert. Bei der Entwicklung der Software riickten die Nutzung von
»,Open-Source-Paketen®, Bibliotheken mit vortrainierten Modellen und Frameworks fiir ein durchgiangiges
s~Modell-Management® in den Fokus. Im Bereich der Daten stachen die Datenqualitit und das
Datenverstindnis heraus. KI-Anwendungen werden bevorzugt auf Cloud-Infrastrukturen entwickelt und
bereitgestellt, wobei die Wahrung der Datensouverinitit einen wichtigen Aspekt darstellte. Auf Seiten der
Anwendungstrends nahmen Prognosen in der Produktions-, Instandhaltungs- und Logistikplanung sowie die
Uberwachung von Anlagen-, Produkt- und Prozessdaten eine Kernposition ein.

Auf Basis der Fallstudienanalyse sowie der identifizierten Technologie- und Anwendungstrends wurden
abschlieffend sechs Erfolgsprinzipien abgeleitet, die Unternehmen bei der Umsetzung von KI-
Geschiftsmodellinnovationen unterstiitzen (s. Abschnitt 7). Insbesondere die Auswahl des richtigen, d. h.
wirtschaftlich relevanten, Anwendungsfalls fiir den KI-Einsatz wird hierbei hervorgehoben. Auch die
Erfolgsprinzipien zur Datensouverinitét, wie sie in der Initiative ,GAIA-X* auf europiischer Ebene verfolgt
werden, sowie die beidseitige Erfolgsbeteiligung im Sinne eines ,,Share-Value-Ertragsmodells“ schlief}en hieran
an. Die Erfolgsprinzipien kénnen somit als Leitlinie verstanden werden, um die wirtschaftliche Nutzung von KI
fir Unternehmen in Deutschland im globalen Wettbewerb weiter zu steigern.
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2. Einleitung

Im Zuge der Digitalisierung werden Unternehmen immer neuere Innovations- und Expansionschancen
geboten. Lag friher das Hauptaugenmerk noch auf der Optimierung wirtschaftlicher Prozesse und der
Gestaltung von leistungsfiahigeren Produkten und Dienstleistungen, fokussieren Unternehmen heute verstérkt
Geschiftsmodellinnovationen (Plattform Lernende Systeme 2019, S. 5). Damit hélt die Digitalisierung Einzug in
alle wertschopfenden Geschéftsbereiche.

Allerdings bleiben trotz der genannten Chancen bisher merkliches Wachstum und eine nennenswerte
Steigerung der Produktivitit von Unternehmen in Deutschland aus. In den vergangenen vier Jahren konnten
die Top-500-Unternehmen in Deutschland (nach Umsatz) die Marke von fiinf Prozent bei gleichzeitig
zunehmendem Wettbewerb, vor allem aus dem asiatischen und amerikanischen Raum, nicht mehr
tberschreiten (Accenture 2017, S. 3ff.). Andere Lander investieren hohere Summen in die Digitalisierung: China
z. B. ist auf dem besten Weg, mit der Strategie ,Made in China 2025 ausldndische Wettbewerber durch
innovative digitale Technologien und Smart Manufacturing zu tiberholen (Zenglein und Holzmann 2019, S.
9ff.). Um ihre Wettbewerbsfihigkeit und weitere Expansionsmoglichkeiten langfristig zu sichern, miissen
Unternehmen in Deutschland ihre Geschiftsprozesse insbesondere durch die Automatisierung von
Nebentitigkeiten effizienter gestalten. Gleichzeitig sollen sie durch die aktive Integration von innovativen
digitalen Technologien neue Geschaftsfelder fiir ihre Kunden erschliefen (Bitkom e. V. 2017, S. 13). Dies
erfordert eine bisher noch nie dagewesene hohe Agilitit der Unternehmen am Wirtschaftsstandort
Deutschland.

2.1 KI-basierte Geschaftsmodelle und KI-Trends

Innovative, digitale Geschaftsmodelle helfen Unternehmen dabei, Agilitit (im Sinne beschleunigter
unternehmerischer Anpassungsprozesse) zu erreichen (Accenture 2017, S. 9). Laut einer aktuellen Analyse der
Top-500-Unternehmen in Deutschland (nach Umsatz) konnten diejenigen Unternehmen, die die
Digitalisierung fiir die Innovation ihrer Geschidftsmodelle genutzt haben, allgemeine Wachstumsschwichen
vermeiden. Allerdings konzentrieren sich Unternehmen in der Realitit nach wie vor viel hdufiger darauf,
Produkte, Services oder Prozesse zu verbessern, statt neue Geschiftsmodelle zu entwickeln (Accenture 2020,
S. 7ff.).

Neue Geschiftsmodelle helfen dabei, interne Kosten zu senken; zudem kann mit ihnen mehr Umsatz generiert
werden. Dadurch kénnen langfristige (Produktivitats-)Gewinne erzielt und Expansionsméglichkeiten genutzt
werden. Ein Beispiel dafiir ist der Wandel hin zu partizipativen Geschéftsmodellen, bei denen Kunden und
Anbieter zusammenarbeiten, um beidseitig davon zu profitieren. Der Kunde versorgt den Anbieter mit seinen
Nutzungsdaten wodurch der Anbieter ihm wiederum ein besser passendes Nutzenversprechen liefern kann.
Der Fokus verlagert sich weg von dem einmaligen Verkauf von Produkten und Dienstleistungen hin zu dem
Verkauf von Leistungen und sogar kontinuierlichen Leistungssteigerungen auf Basis von Nutzungsdaten. Vor
allem Kiinstliche Intelligenz (KI) gilt als Treiber dieser digitalen Geschiftsmodelle, da durch den KI-Einsatz
mehr Daten nutzbar gemacht werden kénnen. Kl ist als Verkniipfung technischer Systeme mit
menschendhnlichen bzw. intelligenten Fahigkeiten zu verstehen (siehe Abschnitt 3.1). Auf diese Weise lésst sich
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die Effizienz von Geschiftsprozessen steigern, Mitarbeiter werden entlastet und neue Dienstleistungen und
Produkte kénnen das Geschaftsmodell ergianzen. Lingst hat sich KI zu einem mafgeblichen Treiber fiir den
Erfolg und das Wachstum von Unternehmen entwickelt (Rammer 2020, S. 16ff.). Auch die deutsche
Bundesregierung hat die herausragende Relevanz der KI fiir die Wettbewerbsfidhigkeit des Wirtschaftsstandorts
Deutschland erkannt und 2018 ihre Strategie zur Entwicklung und Anwendung von KI ver6ffentlicht. Eine
Fortsetzung dieser Initiative wurde Ende 2020 publiziert (Bundesregierung 2018, 2020).

Viele deutsche Unternehmen sind diesbeziiglich jedoch noch skeptisch und zurtickhaltend. Neben einer
Chance stellt das umfangreiche und fiir viele Unternehmen schwer zu fassende Gebiet der KI auch eine grofie
Herausforderung dar. Viele schitzen das Thema nicht ernst genug ein: Nach einer reprasentativen Erhebung
des ZEW - Leibniz-Zentrum fiir Européische Wirtschaftsforschung - setzten derzeit lediglich 6 Prozent der
Unternehmen KI ein (Rammer 2020, S. 6). Eine weitere Herausforderung, vor allem im fiir Deutschland
wichtigen Maschinen- und Anlagenbau, liegt darin, KI im gesamten Unternehmen einzusetzen und dafiir die
notige Digitalisierungsstrategie zu entwickeln. Haufig umfasst diese jedoch nicht alle Geschéftsbereiche.
Vielmehr handelt es sich um eine Technologiestrategie fiir ausgewihlte Produkte oder Dienstleistungen (Moser
et al. 2019, S. 5ff.). Um die Wachstumspotenziale von KI allerdings vollstindig heben zu kénnen, muss auch das
Geschiftsmodell angepasst werden. Die technische Umsetzung von KI alleine reicht dafiir nicht aus.

Um KI erfolgreich in das eigene Geschiftsmodell zu integrieren und es so weiterzuentwickeln, fehlt es an
Antworten, wie bestimmte Herausforderungen iiberwunden werden kénnen. Oft ist unklar, in welchen
Bereichen KI sinnvoll eingesetzt werden kann und welche KI-Technologien bei der Transformation des
eigenen Geschiftsmodells helfen. Bislang fehlen praktische und unterstiitzende branchenspezifische
Anwendungsfille, an denen sich Unternehmen orientieren konnen, sowie ein Leitfaden, welcher das grofie
Feld der KI auf relevante Teilbereiche eingrenzt. Zusétzlich besteht hoher Bedarf darin, ein grundlegendes
Verstdndnis itiber die Verkniipfung von Anwendungsfillen mit vorhandenen technologischen Bausteinen der
KI zu schaffen. Hierfir ist die Identifikation technologischer Trends fiir Unternehmen als Orientierungshilfe
und zum Einstieg in diesen Bereich besonders wichtig.

2.2 Ziele der Studie

Im ersten Teil dieser Studie werden Fallstudien von erfolgreichen KI-Geschiftsmodellinnovationen prasentiert
und der Einfluss von KI auf die vier verschiedenen Dimensionen von Geschiftsmodellen (Nutzenversprechen,
Wertschopfungskette, Ertragsmechanik, Kunde) untersucht. Ein besonderes Augenmerk wird auf die
Moglichkeit gelegt, die Informationen auf andere Branchen zu iibertragen. Hierfiir werden im Rahmen der
Studie zum einen relevante Anwendungsfille aus unterschiedlichen Industrien ausgewéhlt, die mithilfe von
KI-Technologien nachweislich verschiedene Bereiche des Geschiftsmodells erfolgreich innoviert bzw.
verandert haben. Zum anderen werden die Erkenntnisse in Form zentraler Erfolgsprinzipien fiir den Einsatz
von KI in Unternehmen brancheneutral dargelegt.

Im zweiten Teil der Studie werden die Ergebnisse einer tiefergehenden Untersuchung des KI-Einsatzes im
Rahmen der Wertschopfungskette vorgestellt. Anhand von ausgewihlten Expertenmeinungen werden dann
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entsprechende KI-Trends in Bezug auf die Technologie und den Anwendungsbereich aufgezeigt. Fiir einen
tieferen Einblick in die Entwicklung von KI-Anwendungen werden mittels Experteninterviews Anzeichen fiir
Technologie- und Anwendungstrends von spezifischen KI-Applikationen présentiert. Auf den Erfahrungen der
Experten aufbauend, werden Erfolgsfaktoren und Herausforderungen abgeleitet, welche Unternehmen einen
Rahmen zur Etablierung von KI geben sollen. Der Fokus der Anwendungstrends liegt dabei auf lernenden
Systemen in der Produktion und deren Beitrag zur Verbesserung der Geschéftsprozesse.
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3. Begrifflichkeiten

3.1 Kinstliche Intelligenz (KI)

Unter Kiinstlicher Intelligenz werden die Bestrebungen verstanden, technische Systeme mit
menschenihnlichen bzw. intelligenten Fiahigkeiten auszustatten (Fraunhofer-Gesellschaft e.V 2017, S. 6). Das
libergeordnete Ziel von Kl ist es, die zugrundeliegenden Mechanismen von menschlicher Intelligenz zu
verstehen und darauf aufbauend kiinstliche intelligente Entitaten zu entwickeln (Russell und Norvig 2012, S.
22). Hierbei werden grundsitzlich zwei Ansitze von KI-Technologien unterschieden: Der
verhaltensorientierte Ansatz (,menschenartige Systeme*), bestehend aus menschlichem Denken und Handeln,
und der rationale Ansatz (,rationale Systeme*), bestehend aus dem objektiven Denken und Handeln (Russell
und Norvig 2012, S. 22-25). Die verschiedenen KI-Technologien kénnen diesen Ansitzen zugeordnet werden
und bilden mit den eingesetzten Lernverfahren und Berechnungsmodellen die Basis fir das Verhalten und die
Prozesse von KI-Modellen (s. Abbildung 1).

Abbildung 1: Ordnungsrahmen von KI-Modellen (eigene Darstellung)

3. Berechnungsmodelle
= Neuronales Netz (inkl.
Deep Learning)
= Support-Vector-Machine

2. Lernverfahren
= Supervised Learning

1. Technologien ) >
I = Unsupervised Learning

e EadE * Kognitive 0 PR = Genetischer Algorithmus
Systeme Modellierung 5 L i . etc.
earnin
" Natural-Language- g Ensembgle Learning
i = - - I

Rp— Processing 2
Systeme = Semantische =
Technologien E
K- = Computer-Vision 3
Modell = Aktionsplanung =

und Optimierung

Zum Ansatz der verhaltensorientierten KI-Technologien gehdren Verfahren und Methoden, die das
menschliche Verhalten mit seinen Stirken (z. B. hohe Generalisierbarkeit, Anpassungsfihigkeit und Flexibilitit
im Denken und Handeln) und Schwichen (z. B. begrenztes Wissen/Handlungsspielraum, Subjektivitat)
abbilden sollen. Darunter fallen die kognitive Modellierung, wie Simulation von Entscheidungsfindung,
Natural-Language-Processing, wie Dialogsysteme oder Text-to-Speech, und semantische Technologien, wie
Wissensreprasentationen. Bei KI-Technologien des rationalen Ansatzes werden hingegen mathematische und
statistische Methoden angewendet, um anhand messbarer Kriterien objektiv optimal zu handeln. Hierfiir zum
Einsatz kommende KI-Technologien sind Computer-Vision, wie z. B. Objekterkennung in Bildern, oder
Aktionsplanung und Optimierung, wie Routenplanung, Navigation oder Prozessoptimierung sowie
Maschinelles Lernen als Querschnittstechnologie, dessen Modelle auch zur Anwendung aller genannten
Technologien genutzt werden kénnen (Seifert et al. 2018, S. 14f.).
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Maschinelles Lernen (ML) wird als Querschnittstechnologie sowie als eigene Teildisziplin von KI angesehen. Es
beschiftigt sich mit dem Losen komplexer Problemstellungen und den dafiir bendtigten Lernprozessen: Oft ist
es zu aufwendig oder nicht moglich, einen vollstindigen Algorithmus mit allen Abhingigkeiten zur
Losungsfindung zu programmieren. Bei diesen Anwendungsfillen ist es notwendig, dass die Lernfihigkeit bei
technischen Systemen mit Trainings-, Test- und Validierungsdaten simuliert wird und diese anschlief3end
selbst den Lernprozess durchlaufen (Russell und Norvig 2012, S. 809ff.).

Um das KI-Modell fiir das anvisierte Verhalten mit Maschinellem Lernen zu befdhigen, kénnen verschiedene
Lernverfahren angewendet werden. Dies ist abhidngig vom KI-Anwendungsfall sowie den zur Verfiigung
stehenden Trainings-, Test- und Validierungsdaten. Es wird zwischen folgenden drei Lernverfahren
unterschieden, wobei das Ensemble-Learning die Kombination dieser Lernverfahren darstellt (Abdelkafi et al.
2019, S. 19; Russell und Norvig 2012, S. 811):

e Supervised Learning“ (dt. iberwachtes Lernen): Das KI-Modell lernt anhand von Trainingsdaten, welche
vordefinierte Zusammenhinge und Eingabe/Ausgabe-Paaren abbilden - sogenannte ,gelabelte Daten®. Die
Ergebnisse des Lernprozesses werden somit ,,iberwacht®.

e ,Unsupervised Learning“ (dt. nicht iberwachtes Lernen): Es werden keine ,gelabelten Daten” benétigt,
sondern das KI-Modell identifiziert selbstindig, meist anhand von statistischen Strukturen wie Clustern in
den Testdaten, Muster und Gemeinsamkeiten.

e, Reinforcement-Learning“ (dt. verstirktes Lernen): Das KI-Modell lernt selbstindig mit den Testdaten
anhand von Feedbackstrukturen, die an Belohnungs- und Bestrafungsmechanismen gekoppelt sind.

Die letztliche Struktur des KI-Modells wird durch das verwendete Berechnungsmodell erzeugt. Dies konnen
Kiinstliche Neuronale Netze (KNN) sein, welche die Signaliibertragung menschlicher, biologischer Neuronen
tber mehrere Schichten simulieren. Abhingig von der Tiefe bzw. Anzahl der Schichten der Netzstruktur
konnen sehr abstrakte Zusammenhénge erkannt werden, was allerdings mit erhéhtem Rechenaufwand und -
zeit einhergeht (Kirste und Schiirholz 2019, S. 29ff.; Seifert et al. 2018, S. 61). Bei tiefen Neuronalen Netzen wird
auch von Deep Learning (dt. Tiefes Lernen, DL) gesprochen (Bitkom e. V. 2017, S. 27). Weitere strukturgebende
Berechnungsmodelle sind beispielhaft Support-Vector-Machines oder Genetische Algorithmen.

Ein Auszug weiterer im Kontext KI relevanter Begriffe wird im Folgenden dargestellt:

e Modelle und Modellparameter: Das Modell transformiert die Eingangsdaten des KI-Anwendungsfalls in
die Ausgangsdaten fiir die gewiinschte Aufgabe. Die Modellparameter beschreiben die Eigenschaften des
Modells (z. B. die Anzahl der Schichten und Knoten im Falle eines Neuronalen Netzes oder die Tiefe eines
Entscheidungsbaums). Diese werden im Rahmen der KI-Entwicklung festgelegt.

e Trainings-, Test- und Validierungsdaten: Der Trainingsdatensatz dient zum Anlernen des KI-Modells,
wihrend mit den Testdaten die Giite des trainierten KI-Modells bewertet wird. Validierungsdaten kénnen
genutzt werden, um Hyperparameter eines Modells abzustimmen. Je nach Machine-Learning-Modell kann
ein Datensatz auch nur in zwei Partitionen, nimlich in Trainings- und Testdaten, unterteilt werden.

e  Feature® Features sind die beschreibenden Merkmale des betrachteten Anwendungsfalls und stellen die
Eingangsdaten des KI-Modells dar. Features sind in der Regel numerische Werte (z. B. Messwerte) und
werden aus den verfiigbaren Daten des Anwendungsfalls ausgewihlt. Diese konnen auch als Kombination
vorhandener Rohdaten spezifisch konstruiert sein.
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3.2 Geschaftsmodell

Es gibt zahlreiche Ansitze, ein Geschiftsmodell zu definieren. Charakteristisch ist bei allen Definitionen die
Zusammensetzung verschiedener Geschiftsmodell-Elemente, um Produkte und Dienstleistungen zu erstellen
und Wert zu generieren. Dieser soll dazu fiithren, die Kundenbeziehungen und die eigene Wettbewerbsposition
zu stirken. Durch das Geschiftsmodell wird entsprechend deutlich gemacht, wie in einem Unternehmen
Werte fiir Kunden geschaffen, die Wertschopfung im Unternehmensnetzwerk verteilt und die Werte fiir das
eigene Unternehmen nachhaltig gesichert werden konnen (Hauschildt et al. 2016, S. 11f.). Es stellt somit die
Grundlogik eines Unternehmens dar (Schallmo 2013, S. 19-23) und bietet ein entsprechendes Konzept, um die
Wertschopfung dieses Unternehmens darzulegen und zu analysieren. Darauf aufbauend kénnen Innovationen
entwickelt werden, die den Unternehmen einen moglichst groRen Wettbewerbsvorteil liefern (Abdelkafi et al.
2019, S. 12ff).

Fir Unternehmen gibt es zahlreiche Moglichkeiten ihr Geschéftsmodell zu analysieren. Ein weit verbreitetes
Tool fiir die Visualisierung und Analyse von Geschéftsmodellen ist das Business Model Canvas von Osterwalder
und Pigneur (2010). Darin werden neun Einflussfaktoren beschrieben, welche es Unternehmen auf eine
einfache Art erlauben, verschiedene Geschiftsmodelle zu visualisieren und miteinander zu vergleichen.
Strukturiert sind diese Einflussfaktoren in Felder wie Produkt(-entstehung), Vertriebskanile, Kunden,
Geschiftspartner, Umsatz oder Kosten (Piller et al. 2016, S. 147-148). Die Elemente beeinflussen sich gegenseitig,
weshalb Verbindungen ebenfalls gut visualisiert und analysiert werden kénnen.

Ein vereinfachtes, aber ebenso weit verbreitetes System ist der Business Model Navigator nach Gassmann et al.
(2013). Hier werden lediglich vier Dimensionen eines Geschiaftsmodells betrachtet (Abbildung 2): Kunden,
Nutzenversprechen, Wertschopfungskette, Ertragsmechanik. Die damit einhergehenden Fragestellungen sind
entsprechend: Wer sind die Zielkunden? Was wird diesen Kunden angeboten? Wie wird die Leistung
hergestellt? Und wie wird Wert erzielt? (Gassmann und Frankenberger 2016, S. 18-19) Durch die Beantwortung
dieser Fragen wird das Geschiaftsmodell konkretisiert und ermdoglicht eine Basis fiir neue
Geschiftsmodellinnovationen.

Im Folgenden wird sich auf diese vier Dimensionen nach Gassmann et al. bezogen und die vorliegenden
Geschiftsmodelle auf diese Bereiche hin untersucht. Der Fokus wird auf den konkreten Verdnderungen der
Dimensionen und den Auswirkungen im Gesamtzusammenhang liegen, die sich durch den Einsatz von KI
ergeben.
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Abbildung 2: Die vier Dimensionen eines Geschaftsmodells (eigene Darstellung i. A. a. Gassmann et al. 2013, S. 6)

3.3 Innovation

Innovationen sind in erster Linie ,,qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegeniiber einem
Vergleichszustand ,merklich’ [...] unterscheiden“ (Hauschildt et al. 2016, S. 4). Dabei erschlieffen sich die
folgenden unterschiedlichen Betrachtungsweisen von Innovationen (Hauschildt et al. 2016, S. 4-12):

e technische Innovationen, beziiglich der Produkte, Prozesse oder des technischen Wissens

e organisationale Innovationen im Bereich von Strukturen, Kulturen, Systemen oder Management

e geschdftsbezogene Innovationen, welche sich in einer Erneuerung des Geschéftsmodells, der
Branchenstruktur oder Marktstrukturen widerspiegeln, oder auch

e soziale Innovationen, wie neue Sozialtechnologien, politische Innovationen oder Lebensstile.

Bei dem vorliegenden Anwendungsfall werden Innovationen im Geschiftsmodellbereich betrachtet, welche
aufgrund von technologischen Neuerungen im Bereich der KI moglich gemacht wurden. Demzufolge werden
hier technologische und geschiftsbezogene Innovationen fokussiert.

3.4 KI-Geschaftsmodellinnovation

Geschiaftsmodellinnovationen (GMI) sind entsprechend den vorangegangenen Definitionen Neuerungen in der
Art und Weise, wie ein Unternehmen Wert generiert. Sie zielen darauf ab, eine neue Geschiftslogik zu erstellen
und neue Wertschopfungsmoglichkeiten zu schaffen (Plattform Lernende Systeme 2019, S. 38ff.). GMI zeichnen
sich im Vergleich zu anderen Innovationen, wie Prozess- oder Produktinnovationen, vor allem durch eine
erhohte Komplexitit aus, die mit der Anpassung der verschiedenen Elemente eines Geschiftsmodells
einhergeht. In der Regel basieren GMI auf der Kombination von Produkt- und Prozessinnovationen. GMI
missen mit der Unternehmensstrategie, den Kernkompetenzen und der Unternehmenskultur im Einklang
sein, damit sie langfristig erfolgreich sind (Plattform Lernende Systeme 2019, S. 38ff.).
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Um Ideen fiir Geschiftsmodellinnovationen zu generieren, gibt es unterschiedliche Ansétze. Aufbauend auf
dem Prinzip des Business-Model-Canvas werden vier Arten von Innovationen unterschieden, die eng mit den
Kernelementen eines Geschiftsmodells zusammenhéngen: ressourcengetrieben, angebotsgetrieben,
kundengetrieben und finanzengetrieben. Ressourcengetriebene Innovationen expandieren das
Geschiftsmodell auf der Basis der bereits implementierten Infrastruktur des Unternehmens.
Angebotsgetriebene Innovationen sind Weiterentwicklungen und neue Ideen im Bereich des Angebots und
Nutzenversprechens des Unternehmens. Kundengetriebene Innovationen entstehen anhand einer detaillieren
Betrachtung der Bediirfnisse, Wiinsche und Vorteile der Kunden. Finanzgetrieben sind Innovationen, wenn sie
an der Preisstrategie oder der Ertragsmechanik ansetzen. Innovationen in einem bestimmten Bereich haben
i.d.R. einen erheblichen Einfluss auf die anderen Kernelemente eines Geschiftsmodells (Osterwalder und
Pigneur 2010, S. 137ff.). GMI werden héufig durch die Weiterentwicklung einzelner Kernelemente eines
Geschiftsmodells erreicht.

Weiter verbreitet jedoch ist der Definitionsansatz von GMI nach Gassmann et al. 2013. Hier wird von
Geschiftsmodellinnovation gesprochen, wenn mindestens zwei der vier Dimensionen nach Gassmann (s.
Abbildung 2) innoviert und angepasst werden (Gassmann et al. 2013, S. 6f.). Dieser Ansatz gewéhrleistet eine
Vergleichbarkeit und ist durch die Reduzierung auf die Kernbereiche, sprich die vier Dimensionen, auf jedes
Geschiftsmodell anwendbar. Diesem Verstindnis wird in der vorliegenden Studie gefolgt. Eine KI-
Geschiftsmodellinnovation liegt demnach dann vor, wenn mindestens zwei Geschiftsmodelldimensionen
durch den Einsatz von KI signifikant verindert wurden.
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4. Methode

4.1 Interviewmethode

Bei der Auswahl der Art der Interviewvorbereitung und -durchfiihrung gibt es drei verbreitete Ansitze:
strukturierte, unstrukturierte sowie offene/semistrukturierte Interviews (Renner und Jacob 2020, S. 11ff;
Wittkowski 1994, S. 10ff.). Bei strukturierten Interviews werden alle Fragen im Voraus geplant und erstellt. Alle
Kandidaten erhalten den gleichen Fragebogen. So konnen Antworten einfach miteinander verglichen werden.
Allerdings sind solche Interviews komplexer zu planen und die Tiefe der Themen ist vorbestimmt und nicht
dynamisch anpassbar. Bei unstrukturierten Interviews werden die Fragen nicht im Vorhinein geplant und so
frei flieffende Konversationen ermdoglicht. Allerdings erschwert diese Art die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
der einzelnen Interviews (Mistele 2007, S. 111).

In dieser Studie wurde der semistrukturierte Ansatz gewahlt. Hier werden im Rahmen eines
Gesprachsleitfadens einige Fragen im Voraus geplant, der Grofiteil des Gesprachsverlaufs wird jedoch
offengehalten. Auf Basis des Leitfadens werden das Thema und die Interviewrichtung gesteuert, der
Gesprichspartner hat jedoch auch Gelegenheit, andere als die im Gespréchsleitfaden angefiihrten Themen
anzusprechen und auszufiihren. So wird die Basis fiir neue Erkenntnisse und Ideen geschaffen, die bisher nicht
im Betrachtungsfeld des Interviewers standen (Wefiel 2010, S. 929).

4.2 Beschreibung von KI-Geschaftsmodellinnovationen

Zur Untersuchung von KI-induzierten Geschiftsmodellinnovationen wurden semistrukturierte Interviews mit
insgesamt fiinf Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen durchgefiihrt. Hierfiir wurde ein
Fragebogenleitfaden entwickelt, der sich in mehrere Phasen untergliederte. Die erste Phase diente dem
Uberblick und der Abgrenzung des alten gegeniiber dem innovierten Geschiftsmodell. In diesem Kontext
wurden zusétzlich relevante Rahmendaten zum Unternehmen und Umfeld abgefragt. Darauf folgte in der
zweiten Phase des Leitfadens eine Vertiefung der innerhalb des Geschiftsmodells eingesetzten KI-
Technologien. Anschlieflend wurden in der dritten Phase des Fragebogenleitfadens entlang des gesetzten
Ordnungsrahmens die vier Dimensionen (Wertschopfungskette, Kunde, Nutzenversprechen, Ertragsmechanik)
gemeinsam mit dem Interviewpartner erortert. Ein besonderer Fokus lag auf der Herausarbeitung der
jeweiligen KI-basierten Anderungen in jeder der vier Dimensionen. AbschlieRend wurden in der letzten Phase
des Interviews libergeordnete Herausforderungen und Lésungsansitze zur Konzeptionierung und Umsetzung
eines neuen KI-basierten Geschiftsmodells abgefragt.

Der so strukturierte Fragebogenleitfaden in Kombination mit den gewahlten Definitionen und
Ordnungsrahmen ermdoglichte eine zielfithrende Aufarbeitung der Ergebnisse. Ebenso bot sie eine passende
Ausgangsbasis, um in den anderen semistrukturierten Interviews spezifischer auf relevante KI-Trends
einzugehen.
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4.3 Fragen zu KI-Trends

Die semistrukturierten Interviews zur Erfassung von tibergeordneten KI-Trends wurden mit Experten
durchgefiihrt. Die Experten wurden anhand ihres umfassenden Wissens iiber die Konzeptionierung und
Einfiihrung von KI-Technologien im industriellen Umfeld der Produktion ausgesucht.

Die Interviews wurden in vier Phasen eingeteilt. Phase eins beschéftigte sich mit allgemeinen Fragestellungen
zum Marktgeschehen am KI-Anwendermarkt aus Sicht der Anbieter. In Phase zwei wurde auf Trends in der
Technologie eingegangen. Der Fokus lag hier auf den verwendeten Losungsbausteinen der
Softwareentwicklung und dem infrastrukturellen Aufbau bei der KI-Anwendungsentwicklung. Die dritte Phase
fokussierte den Bestandteil Daten. Dabei spielten die Datenverfiigbarkeit und die Qualitit der bereitgestellten
Daten eine mafdgebliche Rolle. In der letzten Phase des Interviews wurden Anwendungen im Bereich der
Produktion thematisiert. Ziel war es, die klassischen Anwendungsfelder, in denen industrieseitig KI innerhalb
der Produktion eingesetzt wird, zu extrahieren und zu verstehen.

Der Aufbau der Studie konnte sicherstellen, dass die anvisierten Ziele erreicht werden konnten. Die Ergebnisse
beinhalten somit zum einen fiinf Fallstudien iber KI-Geschiftsmodellinnovationen und zum anderen aus
Interviews abgeleitete KI-Trends. Ebenjene Ergebnisse werden griindlich fiir den Leser aufbereitet. Es wurden
jeweils relevante Erfolgsprinzipien zur Nutzung von KI-Technologien oder Verfahren fiir das eigene
Geschiftsmodell oder einen Anwendungsfall definiert und erlautert.
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5. Fallstudien zu KI-
Geschaftsmodellinnovationen

Im ersten Teil der Studie werden fiinf Beispiele von KI-Geschiftsmodellinnovationen in Form von Fallstudien
beschrieben. Die Auswahl der Fallstudien, wie in Abbildung 3 dargestellt, erfolgte vor dem Hintergrund
verschiedener Branchen und Industrien, um ein vielfaltiges Bild der Einsatzpotenziale von KI in verschiedenen
Geschiftsmodellen und -bereichen zeichnen zu kénnen. Dariiber hinaus werden die Fallstudien jeweils anhand
der etablierten vier Dimensionen des ,,St. Galler Business Model Navigator (Gassmann et al. 2013, S. 6ff.) in
Form von Nutzenversprechen, Wertschopfungskette, Ertragsmechanik und Kunde beschrieben (s. Abschnitt
3.2 und 3.4), was eine tibergeordnete Vergleichbarkeit trotz der unterschiedlichen Branchen und
Anwendungsfille erleichtert. Daneben wird untersucht, welche Dimensionen eines Geschaftsmodells im
Besonderen durch den Einsatz von KI verdndert werden und wo die aktuelle Technologiereife noch eine
Limitierung darstellt. Eine Geschidftsmodellinnovation liegt in diesem Zusammenhang vor, wenn mindestens
zwei der genannten Geschiftsmodelldimensionen durch den Einsatz von KI signifikant verdndert wurden.
Daran ankniipfend werden fallstudienspezifische Herausforderungen und Losungsansitze geschildert. Diese
werden in einer Darstellung zentraler Herausforderungen bei der Umsetzung von KI-
Geschiftsmodellinnovationen zusammengefasst. Gleichzeitig dienen sie auch als ein Ausgangspunkt fiir die
Ableitung von anwendbaren Erfolgsprinzipien, welche in Abschnitt 7 als Orientierungshilfe fiir Unternehmen
bei deren KlI-basierten Geschiaftsmodelltransformation dienen sollen.

Abbildung 3: Ubersicht der Fallstudienpartner und -inhalte (eigene Darstellung)
KI-Technologie KI-Einsatzszenario

H=ID=LB=RG
H /B:\ﬁ!rTAL Kognitive Modellierung Schwachstellenerkennung
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Automatisierter,
personalisierter Marketing- u.
Vertriebsprozess

Divers, u. a. kognitive
Modellierung

Maschinelles Lernen Verfligbarkeitsoptimierung

HUK-COBURG Maschinelles Lernen Unfallrisikobewertung

Aus Tradition giinstig
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5.1 Fallstudie Heidelberger Druckmaschinen AG und Heidelberg Digital
Unit GmbH

Interviewpartner:

e Tom Oelsner (Chief Operations Officer and Head of Digital Innovation Heidelberg Digital Unit)
e Oliver Demus (Head of Subscription Implementation & Consulting)

Die Heidelberger Druckmaschinen AG, mit Sitz in Heidelberg, untersitzt als weltweit fithrender Hersteller von
Bogenoffset-Druckmaschinen ihre Kunden bei der effektiven Identifikation von Optimierungspotenzialen zur
nachhaltigen Verbesserung der Produktion. Mit 11.000 Mitarbeitern erwirtschaftete die Heidelberger
Druckmaschinen AG im Jahr 2019 einen Umsatz von 2,3 Mrd. €. In diesem Fallbeispiel werden die von
Heidelberger aufgenommenen Nutzungsdaten ihrer Kunden auf mogliche Optimierungspotenziale (z. B.
anhand der Gesamtanlageneffektivitit) untersucht und an den entsprechenden Stellen
Verbesserungsmaffnahmen durch eine digitale Beratungslosung aufgezeigt. Die Technologie wird hierbei
durch internes Expertenwissen antrainiert (supervised learning), ist aber darauf ausgelegt, sich zukiinftig
eigenstindig weiterzuentwickeln und somit verlédssliche Aussagen basierend auf aktuellen Nutzungsdaten zu
entwickeln.

5.1.1 Uberblick der KI-Geschiftsmodellinnovation

e PAT (Performance Advisor Technology): Assistent zur automatischen Erkennung von méglichen
Effizienzpotenzialen auf Basis von Kundennutzungsdaten und des Kundenfeedbacks

e Der Assistent PAT liefert den Kunden Hinweise sowohl zu technischen als auch organisatorischen
Verbesserungspotenzialen

e Die Nutzung eines KI-unterstiitzten Beratungstools ermoglicht es grofde Effizienzpotenziale zu realisieren
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Abbildung 4: Ubersicht zur KI-Geschiftsmodellinnovation bei Heidelberger Druckmaschinen (eigene Darstellung)
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»Mithilfe von KI-basierten Empfehlungssystemen steigern wir die
Gesamtanlageneffektivitit und damit die Wettbewerbsfihigkeit unserer Kunden, indem
wir ihnen auf Basis analysierter Maschinendaten Handlungsvorschldge unterbreiten, wie
sie Leistung und Qualitdt ihrer Druckproduktion nachhaltig optimieren konnen.
Tom Oelsner, Chief Operations Officer and Head of Digital Innovation Heidelberg Digital Unit

5.1.2 Das Nutzenversprechen von Heidelberger

Das bestehende Geschiftsmodell von Heidelberger umfasst neben der Bereitstellung physischer Maschinen
und dem Angebot unterstiitzender Serviceleistungen eine Steigerung der Kundenperformance in Abhingigkeit
ihrer aktuellen Situation. Bewertet wird dies durch die Overall Equipment Effectiveness (OEE; dt.
Gesamtanlageneffektivitit), einer Kennzahl, die die Hersteller dabei unterstiitzt, die Gesamtanlageneffektivitat
ihrer Maschinen im Kontext des Produktionsprozesses zu bewerten. Die Performancesteigerung als zentrales
Nutzenversprechen bezieht sich dabei allerdings nicht rein auf maschinell-technische, sondern auch auf
prozessuale Potenziale. Die von Heidelberger eingesetzte KI-Losung PAT ist in der Lage, von technischen Key
Performance Indicators (KPIs) auf Prozesse auferhalb der Maschine zu schliefien und folglich organisatorische
Handlungsempfehlungen auszusprechen, wie beispielsweise zur Optimierung von Riistprozessen.

Durch die von PAT abgeleiteten Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der OEE wird der Maschinenbauer
unterstiitzt, sein Nutzenversprechen zur Performancesteigerung bestmoglich zu erfillen. Der bisherige Einsatz
von Beratern vor Ort birgt fiir den Maschinenbauer gewisse Risiken: Zunichst miissen die Mitarbeiter in der
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Lage sein, die Nutzungsdaten richtig zu analysieren und dann die entscheidenden Informationen verstindlich
an den Kunden zu vermitteln, um eine tatsichliche Performancesteigerung herbeifithren zu konnen. Durch die
neue KI-Losung ist das Nutzenversprechen langfristig weniger abhéingig von einer personengebundenen
Leistungserbringung. Uber diesen reduzierten Aufwandsfaktor hinaus erfolgt die Beratungsleistung schneller
und genauer als zuvor, da nun das gesamte Wissen geblindelt angewendet wird. Vor der Einfiihrung der PAT
konnten die Berater der Heidelberger Druckmaschinen AG im Schnitt 10 bis 15 Kunden im Monat betreuen,
wobei jeder Berater seine individuelle Lernkurve von Projekt zu Projekt steigerte. Die KI-Technologie
verbessert dahingegen ihre Lernkurve mit jeder neuen Information, die sie aus einem Maschinenpool von iber
5.000 Maschinen generiert, und biindelt somit das Expertenwissen aller verfiigbaren Berater.

Die Vorziige der Performancesteigerungen durch PAT stehen zunichst Kunden mit sogenannten ,,Print Site
Contracts“ - Vertragen (Vertragskunden), bei denen der Druckmaschinenhersteller als Gesamtlésungsanbieter
fungiert - zur Verfiigung. Jedoch wird die Leistung bald auch anderen Kunden zur Verfiigung stehen.

Das Nutzenversprechen verdndert sich demnach nicht im Umfang des Leistungsangebots — da bisherige
Beratungsleistungen bereits verfiigbar waren -, sondern eher in der Qualitit. Durch digitale Unterstiitzung
koénnen Schwachstellen automatisiert identifiziert und geeignete Losungsmafinahmen mit héherer
Wahrscheinlichkeit bestimmt werden. Somit wird vor allem eine Steigerung der OEE, die sich unter anderem
auch in der Maschinenverfiigbarkeit widerspiegelt, erreicht.

5.1.3 Die Wertschopfungskette von Heidelberger

Die von Heidelberger eingesetzte KI-Losung PAT integriert sich in die digitale Plattform Heidelberg Assistant
des Maschinenbauers. Die Plattform ermdglicht dem Kunden, alle relevanten Informationen rund um dessen
Druckerei online abzurufen. Uber einen E-Shop werden den Kunden weitere Heidelberger Services
bereitgestellt. Hier stehen dem Kunden neben den zentralen KPIs wichtige Informationen zur OEE der
Maschinen sowie eine umfangreiche Wissensdatenbank zur Verfiigung.

Die fiir den Kunden einsehbaren Maschinennutzungsdaten werden in der unternehmenseigenen Cloud
gespeichert und bilden die Grundlage fiir die nachgelagerten digitalen Services des Druckmaschinenherstellers.
Einer dieser digitalen Services ist die Beratungsdienstleistung zur Realisierung von Optimierungspotenzialen.
Hierfiir werden die Performancedaten ausgelesen, in den Kontext weiterer Kundennutzungsdaten gesetzt und
durch Experten interpretiert. Daraufhin werden Handlungsmafinahmen abgeleitet und Empfehlungen fiir die
Arbeitsprozesse des Kunden ausgesprochen. Die Dienstleistung wird dadurch abgeschlossen, dass die
Ausfiihrung sowie die implizierte Wirksamkeit durch den Experten bewertet und gegebenenfalls weitere
Mafnahmen definiert werden.

Durch den Einsatz der neuartigen KI-Losung PAT unterstiitzt Heidelberger dieses Beratungsangebot durch
einen digitalen Assistenten. Der digitale Experte PAT leitet regelbasiert Mafinahmen zur Steigerung der OEE ab,
gibt Handlungsempfehlungen und tiberpriift anschlieflend die Wirksamkeit der vorgeschlagenen Mafinahmen.
Entsprechend dieser Uberpriifung werden die Regeln zur MafRnahmenableitung innerhalb des selbstlernenden
Systems adaptiert.
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Die KI-Losung PAT wird jedoch nicht nur als Werkzeug fiir den Endkunden eingesetzt, sondern dient auch als
Unterstiitzung fiir einzelne Berater, die weiterhin bei Einzelfillen eingesetzt werden.

Eine Verinderung innerhalb der Wertschopfungskette ergibt sich dementsprechend in der Erbringung der
letztendlichen Beratungsleistung. Wihrend friither der Service mafigeblich von der Verfiigbarkeit ausgebildeter
Experten (Consultants) abhing, steht die Dienstleistung nun jederzeit fiir die Kunden on demand zur
Verfliigung. Der Abruf effizienzsteigernder Handlungsempfehlungen ist somit unabhingig von zeit- und
ortsgebundenen Analysen. Nichtsdestotrotz bildet die physische Maschine weiterhin die Grundlage fiir die
Informationen, die zur Performanceanalyse notwendig sind.

5.1.4 Die Ertragsmechanik von Heidelberger

In Bezug auf die Ertragsmechanik greift die neue KI-Losung auf bestehende Strukturen zurtick, da sie zunichst
im Rahmen der Gesamtlosung beziehungsweise der Vertragskunden angeboten wird. Die Abrechnung erfolgt
hier durch eine Subscription (dt. Abonnement) . Der Kunde zahlt eine monatliche Grundgebiihr fiir ein
vertraglich vereinbartes Druckvolumen, welches sich an der vorherigen Leistung der Druckerei vor der
Performancesteigerung orientiert. Mit einem Subscription-Vertrag erhilt der Kunde alles, was er fiir eine
erfolgreiche Produktion benétigt, aus einer Hand: Druckmaschine, Serviceleistungen, Verbrauchsgiiter,
Workflowmanagement-System sowie zusitzliche Beratungsleistungen zur Verbesserung der Performance.
Wird durch die Performancesteigerung das Ausgabevolumen tiber das Basisvolumen hinaus erhoht, zahlt der
Kunde einen zusitzlichen Preis fiir die jeweiligen gedruckten Bégen. Somit profitieren Kunde und Anbieter
gleichermafen davon, wenn das vereinbarte monatliche Druckziel erreicht und tiberboten wird. Auf der
anderen Seite wird durch den Einsatz von PAT eine Kostenreduktion aufgrund wegfallender hoher finanzieller
Ausgaben fiir Vor-Ort-Beratungsleistungen (insbesondere Berateraufwinde) erreicht.

Durch die KI-Geschiftsmodellinnovation kénnen einerseits Kosten fiir die Erbringung der Beratungsleistung
eingespart und andererseits neue Einnahmen durch ein Upselling fiir Vertrige mit einem geringeren
Leistungsumfang generiert werden.

5.1.5 Der Kunde von Heidelberger

Die neu eingefiihrte KI-Technologie hat priméir zwei Anwender: den Endkunden und die internen Berater des
Maschinenbauers. Je nach Zielkunde unterscheidet sich somit auch der Anwendungshorizont und
dementsprechend die Leistungstiefe der PAT.

Das Zielsegment Endkunde weist ein breites Spektrum auf: Es reicht von kleineren Druckereien, die weniger als
50 Mitarbeiter beschiftigen, bis zu hochautomatisierten Grofddruckereien, die in einem Schichtsystem arbeiten.
Infolge der Kostenreduktion, die das Beratungsangebot durch den Einsatz von KI erfihrt, sind erstmals auch
kleinere Betriebe in der Lage, auf diese Beratungsleistungen zuriickzugreifen. Heidelberger kann demnach
seinen Kundenstamm fiir die angebotenen Serviceleistungen um Kunden aus dem KMU-Segment vergréfiern.
Nichtsdestotrotz mochte das Unternehmen die Leistung zunéchst fiir seine Vertragskunden (Print Site
Contracts) anbieten, bevor daran ankniipfend die Erschliefung anderer (Klein-)Kundensegmente umgesetzt
wird.
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Fir die Berater des Druckmaschinenherstellers bietet die neue KI-Technologie allerdings auch grofie Vorteile.
Sie unterstiitzt die Beratungsarbeit, indem sie den Consultants wichtige Erkenntnisse liefert, die erst durch die
Betrachtung einer groflen Datenmenge moglich werden.

Eine Verianderung hinsichtlich des Zielkunden ergibt sich dadurch, dass die entwickelte Serviceleistung nun
nicht mehr nur fir externe Kunden, sondern auch fiir interne Berater, die initial beim Anlernen des kognitiven
Modells assistiert haben (supervised learning), zur Verfiigung steht und somit deren Arbeit zielfihrend
unterstiitzen kann.

5.1.6 Herausforderungen und Losungsansatze bei der Umsetzung des KI-Geschaftsmodells bei
Heidelberger

Eine zentrale Herausforderung bei der Umsetzung der KI-Technologie bezieht sich auf den Wissenstransfer
vom analogen Expertenwissen zur digitalen Intelligenz der PAT. Laut Heidelberger war es schwierig, an das
Wissen der erfahrenen Berater zu kommen, da das Wissen bisher nicht geeignet strukturiert als zentrale
Ressource vorliegt und Mitarbeiter ihre verdnderte Rolle im Wertschopfungsprozess iiber einen begleiteten
Change-Management-Prozess einnehmen miissen. Darliber hinaus basierte das Wissen iber Fehlerursachen
und damit auch im Hinblick auf Verbesserungsmafinahmen in zahlreichen Fillen auf dem impliziten Wissen
der einzelnen Spezialisten. Die Uberfiihrung des impliziten Wissens in expliziten Code bzw. einen Algorithmus,
um PAT zu trainieren, stellte eine grofle Herausforderung dar.

Allerdings hatte der Maschinenbauer nicht nur Probleme bei der technischen Umsetzung, sondern auch bei der
Rickfiihrung der Handlungsempfehlungen in die Geschéiftswelt. Handlungsempfehlungen richten sich an
Menschen im Anwenderbetrieb und haben sowohl technische als auch organisatorische Hintergriinde. Damit
ist der Erfolg an die Mitwirkung des Kunden gekniipft. Der Faktor Mensch stellt eines der am schwierigsten zu
verdndernden Elemente in Transformationsprojekten dar.

Um diese Herausforderungen zu bewaltigen, bedarf es weiterhin eines Wandels in der - teilweise noch
handwerklich geprigten - Druckindustrie. Die Erfahrungen des Heidelberger Druckmaschinenherstellers
zeigen, dass es sich lohnt, die entsprechenden Mitarbeiter friith in die Transformationsprojekte mit
einzubinden. Insbesondere die Durchfiihrung von interdiszipliniren Design-Thinking-Workshops waren laut
der Heidelberger Druckmaschinen AG hierfiir wertvoll. Dariiber hinaus war es hilfreich, Partnerschaften zu
Expertenfirmen zu pflegen, die sich bereits auf KI-Entwicklungen spezialisiert haben. Auch 6ffentliche
Veranstaltungen wie beispielsweise ein gemeinschaftlich organisierter Hackathon haben dabei geholfen, die
KI-Loésung bestmoglich umzusetzen und somit das Geschiftsmodell erfolgreich zu etablieren.

Es hat sich auch gezeigt, dass es nur dann sinnvoll ist, eine solche Technologie einzusetzen, wenn ein konkreter
Use- wie auch Business-Case besteht. Die Entwicklung eines KI-Geschiftsmodells ohne ein konkretes
Praxisproblem ist nicht sinnvoll.
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5.2 Fallstudie Salesforce

Interviewpartner: Jochen Katz (Director SE Product Readiness & Communications, Salesforce)

Salesforce ist ein internationaler Anbieter flir Software-as-a-Service (SaaS)-Lésungen mit Standort in Miinchen.
Eine Kernleistung des Unternehmens bildet die Customer-Relationship-Management(CRM)-Plattform, fiir eine
Kundenbindung und -gewinnung tiber alle Funktionsbereiche hinweg durch ein individualisiertes
Markenerlebnis. Mit seinen 50.000 Mitarbeitern erwirtschaftete Salesforce im Jahr 2020 einen Umsatz von 17,1
Mrd. USS. Eine zentrale Rolle nimmt in diesem Zusammenhang seit einigen Jahren die hauseigene KI-Losung
Einstein® ein. Einstein® fungiert als KI-Engine zur Erhebung relevanter Customer Insights (beobachtbare Trends
im Kundenverhalten), Prognose zukiinftiger Ergebnisse (z. B. Leadconversion), Ableitung kontextsensitiver
Empfehlungen sowie zur allgemeinen Automatisierung von Aufgaben und Arbeitsablaufen. Dabei nutzt
Salesforce Einstein® nicht nur fiir sein eigenes Marketing und seinen eigenen Vertrieb, sondern stellt die
Losung als Teil seiner CRM-Plattform auch seinen Kunden bereit.

5.2.1 Uberblick der KI-Geschaftsmodellinnovation

e KI-Losung Einstein®, die seit 2016/2017 erstmals Salesforce und seinen Kunden ein frei skalierbares,
personalisiertes Vertriebs-/Service/Marketing-/Commerceerlebnis ermoglicht

e Salesforce IdeaExchange zur kundenzentrierten, kontinuierlichen Weiterentwicklung von KI-geeigneten
Anwendungsfillen innerhalb der angebotenen CRM-Lésung

e Hohe Kundenbindung und durch stetige Funktionserweiterung/-verbesserung in Form regelméfliger
Releases
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Abbildung 5: Ubersicht zur KI-Geschiftsmodellinnovation bei Salesforce (eigene Darstellung)
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»Mit unserer KI-Losung Einstein© schaffen wir es, jedem Kunden zur richtigen Zeit iiber
den richtigen Kommunikationskanal die richtige personalisierte Botschaft fiir ein
individuelles Markenerlebnis zu senden.”

Jochen Katz, Director SE Product Readiness & Communications, Salesforce

5.2.2 Das Nutzenversprechen von Salesforce

Im Geschiftsmodell von Salesforce besteht das Nutzenversprechen fiir die Kunden darin, sogenannte Customer
Insights zu entdecken und diese tiber Empfehlungen und Vorhersagen letztlich in personalisierte, ausfiihrbare
Aktionen mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit zur Kundengewinnung bzw. Steigerung der
Kundenzufriedenheit zu Gberfihren (,from insights to actions®). Insbesondere die kundenspezifische
Personalisierung mithilfe von KI stellt hierbei eine Anderung gegeniiber dem vorigen Geschiftsmodell dar, da
beispielsweise erst durch kognitive Modelle oder Verfahren nattirlicher Sprachverarbeitung (NLP-Verfahren)
individualisierte Inhalte, z. B. individuelle Produktangebote auf Basis der bisherigen bezogenen Produkte, in
grofier Masse, d. h. fiir beliebig viele Kunden, automatisch bereitgestellt werden konnten. Dariiber hinaus
koénnen diese personalisierten Inhalte mittels den in Einstein® bestimmten individuellen Priferenzen zur
richtigen Zeit (z. B. werktags am Morgen oder zur Mittagszeit) und tiber den richtigen Kommunikationskanal (z.
B. E-Mail, Telefon, Social Media) prizise zuginglich gemacht werden. Dies trigt zur Verbesserung des
Markenerlebnisses auf Kundenseite und zur Steigerung der Erfolgswahrscheinlichkeit der
Neukundengewinnung bzw. Bindung von Bestandskunden und damit zur Erh6hung des ROI (Return on
Investment) beispielsweise einer personalisierten Marketingkampagne bei.
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Hierfiir kénnen die Kunden auf die von Salesforce entwickelten Funktionsbausteine (z. B. Einstein® Lead
Scoring, Einstein® Next Best Action, Einstein® Forecasting) im Rahmen des Software-as-a-Service (SaaS)-Modells
zugreifen oder im Rahmen eines Platform-as-a-Service (PaaS)-Angebots aufbauend auf der Einstein©-KI-
Engine eigene Applikationen zusammenstellen (Drag and Drop). Entsprechend konnte das Nutzerversprechen
auf Kundenebene in Folge der Einstein®-Integration nicht nur verbessert, sondern auch um Detailaspekte
erweitert werden.

5.2.3 Die Wertschopfungskette von Salesforce

Die von Salesforce innerhalb seiner CRM-Losung eingesetzte KI-Engine Einstein® dient im Wesentlichen dazu,
datenbasiert neue Einblicke im Bereich der Customer Insights zu entdecken, Vorhersagen zum
Kundenverhalten oder zur Auswirkungen eigener Mafinahmen zu treffen, personalisierte Empfehlungen frei
skalierbar abzugeben und interne Tétigkeiten im Bereich Marketing, Service, Commerce und Vertrieb zu
automatisieren. Um dies innerhalb des SaaS-Geschiftsmodells erstmals effektiv umsetzen zu kénnen, nutzt
Salesforce tiber Einstein® verschiedene KI-Technologien, die in Abhingigkeit des Anwendungsfalls als fertige
Funktionsbausteine zum Einsatz kommen. So ermdglicht zum Beispiel Bilderkennung mittels Computer-
Vision Salesforce (und seinen Kunden) die steigende Anzahl an Beschwerden in den Sozialen Medien (z. B.
Twitter), die Giber das Posten des Logos ohne textuelle Nennung des Namens (z. B. als Foto) verbreitet werden,
frithzeitig zu registrieren und entsprechend entgegenzuwirken. Des Weiteren kann Salesforce auf Basis des
bisherigen Nutzerverhaltens insbesondere bei sehr hoher Nutzeranzahl mithilfe kognitiver Modelle
bestimmen, welchen Kommunikationskanal (z. B. E-Mail, Social Media) potenzielle Kunden fiir die
Bereitstellung hochindividualisierter Marketingbotschaften bevorzugen, um damit den Erfolg des
Losungsvertriebs messbar zu steigern. Ebenso eroéffnet die Nutzung Einstein®s Salesforce erstmals die
Maoglichkeit, fiir jede Marketingkampagne eine verlissliche Vorhersage fiir die
Konvertierungswahrscheinlichkeit der daraus resultierenden Leads, also potenzieller Kunden, zu treffen (Lead
Score Prediction). Im weiteren Verlauf kann dartber hinaus bei bestehenden Kunden echtzeitnah die
Wahrscheinlichkeit errechnet werden, mit der Kunden die Losung auch weiterhin nutzen werden. Dies nutzt
Salesforce, um gegebenenfalls mit Mafnahmen zur Kundenbindung (Retentionsmafinahmen) frithzeitig dieser
Entwicklung gegensteuern zu kénnen.

Die Verdnderung innerhalb der Wertschépfungskette ist im Gegensatz zum fritheren Geschiftsmodell ohne
Einstein® vor allem in der noch héheren Personalisierung des Kundenerlebnisses auch bei sehr hohen
Kundenzahlen sowie in der immensen Steigerung der Effektivitit durch den KI-Einsatz zu finden, da manuelle
Tétigkeiten, die bis dato fiir personalisiertes Marketing/Service/Commerce/Vertrieb notwendig waren, nun frei
skalierbar und mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit (teil-)automatisch durchgefiihrt werden kénnen. Dariiber
hinaus konnte die gesamte Wertschopfungskette des Customer-Relationship-Managements noch ndher und
deutlich an die eigentlichen Kundenbedurfnisse herangertickt werden, was sich auch im Wandel der
Organisation von Salesforce vom klassischen Marketing-/Vertriebsmitarbeiter zum Customer Success Manager
zeigt.

5.2.4 Die Ertragsmechanik von Salesforce

In Bezug auf die Ertragsmechanik baut das durch Einstein® innovierte SaaS-Geschaftsmodell von Salesforce auf
bestehenden Abomodellen auf. Das heifdt, je nach Umfang der Einstein®-Nutzung sind unterschiedliche
Funktionsumfinge im Basisumfang bis hin zum Vollumfang verfiigbar und sorgen so entsprechend den
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gesetzten Preisen der bezogenen Leistung fiir einen wiederkehrenden, monatlichen Ertrag. Ebenso konnten auf
Basis der KI-Losung neue Angebote geschaffen werden, die wiederum zu zusitzlichen Erldsen in integrierten,
aber auch neuen Leistungsangeboten fiihren.

Auf Kostenseite reduziert sich bei Salesforce infolge der wachsenden Automatisierung durch Einstein® der
Aufwand fiir bisher manuelle Tétigkeiten fiir Mitarbeiter im Bereich Marketing und Vertrieb, die diese freien
Kapazititen wiederum fiir Ttigkeiten mit héherer Wertschdpfung nutzen kénnen. Gleiches gilt im Ubrigen
auch fiir die Kunden von Salesforce, die Einstein® nutzen.

5.2.5 Der Kunde von Salesforce

Die von Salesforce entwickelte KI-Losung Einstein® hat, wie oben bereits dargestellt, im eigentlichen Sinn zwei
Anwender: den Endkunden und Salesforce selbst, die Einstein® fiir ihre eigenen Marketing-, Service- und
Vertriebsaktivitdten gewinnbringend nutzen.

Auf Endkundenseite erleben Kunden von Salesforce wachsenden Druck bzw. eine gesteigerte
Erwartungshaltung, Produkte und Service moglichst genau nach dem Vorbild der oftmals impliziten
Kundenbediirfnisse und -priferenzen anzubieten. Jedoch hat sich mit der Integration von Einstein® fur das
Geschiftsmodell keine messbare Anderung der Kundensegmente von Salesforce ergeben, da bereits vor
Einstein® beispielsweise auch kleine Unternehmen die CRM-Lésung im Abomodell nutzen konnten und die
genutzte KI-Engine die passende Antwort auf gewachsene Erwartungshaltungen auf Kundenseite darstellt.
Salesforce verfolgt wie bereits andere Technologiekonzern den Ansatz der Demokratisierung von KI, also KI
allgemein verbreitet zuganglich und nutzbar zu machen. Folglich ist in dieser Geschédftsmodelldimension kein
signifikanter Unterschied im Vergleich zu bisherigen Geschiftsmodellen infolge der KI-Nutzung erkennbar.

5.2.6 Herausforderungen und Lésungsansatze bei der Umsetzung des KI-Geschaftsmodells bei
Salesforce

Im Gegensatz zu anderen Beispielen bestand auf Seiten von Salesforce die grofite Herausforderung nicht darin,
eine ausreichend gute Datenquantitit sowie -qualitit zu schaffen, da diese durch das bestehende SaaS-
Geschiftsmodell bereits feste Bestandteile waren. Die eigentliche Herausforderung bestand und besteht fiir
Salesforce auch weiterhin darin, die richtigen datenbasierten Anwendungsfille zur Befriedigung der
Kundenwiinsche mit den richtigen KI-Technologien zusammenzubringen. Neben dem fiir die
Softwarebranche typischen iterativen Entwicklungsprozess mit Alpha- und Betaversionen tat sich
insbesondere fiir die Identifikation neuer Anwendungsfille der Salesforce IdeaExchange hervor. Hierbei
koénnen Kunden und Nutzer von Salesforce auf einer webbasierten Plattform Verbesserungsvorschlige oder
Funktionswiinsche duflern, die fiir die restlichen Kunden bzw. Nutzer sichtbar und auch im Sinne eines
einfachen Scoring-Modells bewertbar sind. Die so generierten Ideen werden anschliefiend in eine Roadmap
mit ihren jeweiligen Punktewerten aufgenommen und als Entwicklungsausblick wiederum den Kunden als
Weiter-/Neuentwicklungen vorgestellt. Letztlich werden die umgesetzten Ideen in Form von drei Releases im
Jahr den Kunden verfiigbar gemacht. Die hohe Transparenz tiber aktuelle Aktivititen, kombiniert mit der
Releasefdhigkeit der CRM-L6sung innerhalb des SaaS-Geschiftsmodells, ermoglicht es Salesforce ebenso, auch
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solche KI-Losungsbausteine im Betrieb zu testen, die auf eigene Ideen oder beobachtete Customer Insights
zurlickgreifen. In diesem Sinne wird bereits hier die Basis fiir stindig neue Innovationen im Salesforce-
Geschiftsmodell gelegt.
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5.3 Fallstudie relayr

Interviewpartner: Oliver Wilps, Strategic Account Manager, relayr GmbH

Das auf [oT-Anwendungen spezialisierte Technologieunternehmen relayr, mit Sitz in Berlin und Miinchen,
ermoglicht seinen Kunden die Steigerung des Geschiftsergebnisses per Datenanalyse auf der eigenen
JIndustrial Internet of Things“-Plattform (IIoT). Neben der Datenanalyse bietet relayr auch die nachtriglich
intelligente Vernetzung von Anlagen, um die fiir die Datenanalyse notwendigen Maschinenzustandsdaten
verfiigbar zu machen. Mit 300 Mitarbeitern ermoglicht relayr seinen Kunden zusitzlich neue digitale
Geschiftsmodelle, welche auf diesen Zustandsdaten der angebundenen Gerite und Maschinen basieren.

5.3.1 Uberblick der KI-Geschiftsmodellinnovation

e Eigene ,Industrial Internet of Things‘-Plattform zur Analyse von Unternehmensdaten
e Steigerung des Business-Outcomes durch Datenanalyse und Kiinstliche Intelligenz
e KIlist Enabler der Datenanalyse und ermdoglicht die Mustererkennung

Abbildung 6: Ubersicht zur KI-Geschiftsmodellinnovation bei relayr (eigene Darstellung)
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»Mithilfe von KI-basierten Analyseverfahren ermaglicht relayr seinen Kunden eine
Steigerung des Business-Outcomes. Auf unserer selbstentwickelten ,Industrial IoT*-
Plattform analysieren wir die Unternehmensprozesse der Kunden und ermdéglichen eine
effizientere Prozessabwicklung oder eine gesteigerte Prozessleistung.

Oliver Wilps, Strategic Account Manager, relayr

5.3.2 Das Nutzenversprechen von relayr

Relayr bietet eine Kombination aus IIoT-Technologie und deren Bereitstellung sowie Finanzierungs- und
Versicherungsangebote an. Die Nutzung der relayr Industrial IoT-Plattform ermdglicht Industrieunternehmen
eine Steigerung der Prozessperformance durch Erkenntnisse aus den Daten.

Die Systemanalysten arbeiten zusammen mit den Prozessexperten des Kunden und identifizieren
Wirkungsbeziehungen zwischen den Zustandsdaten und dem avisierten Business-Outcome. Dabei
konzentriert sich relayr im ersten Schritt auf die reine Zahlenbetrachtung der Zustandsdaten (z. B. Vibration,
Feuchtigkeit, Temperatur) und identifiziert daraus mogliche Zusammenhiange. Mit Hilfe der KI werden
Wirkzusammenhéinge identifiziert. Diese werden im zweiten Schritt tiber einen Feedbackloop mit den
Prozessexperten reflektiert und in Erkenntnisse tiberfiihrt.

5.3.3 Die Wertschopfungskette von relayr

Zur Analyse der Zustandsdaten werden diese an die IIoT-Plattform per Gateway ibermittelt und dort
ausgewertet. So wurde beispielsweise in einem Projekt ,Predictive Maintenance” fiir Aufziige ermoglicht. Durch
die Analyse von Sensordaten mittels Mustererkennung durch KI konnte der Verschleif der Aufzugstiiren
vorausschauend erkannt und in der nichsten turnusméafigen Wartung begutachtet werden. Dies ermdglichte
eine Reduktion der ungeplanten Aufzugsausfille und somit eine Einsparung bei ungeplanten
Wartungseinsitzen der Serviceteams. Die Kette der Wertschdpfung beginnt hierfiir bei der Installation der
Sensorik und endet mit den Erkenntnissen der Datenanalyse auf der Plattform. Hier arbeiten bei relayr 60
Mitarbeiter im Themenfeld Analytik sowie Kiinstliche Intelligenz und entwickeln neue Ansitze zur
Mustererkennung. Ein weiteres Feld ist die allgemeine Erhebung der Anlagendaten, um Maschinenbauern
Subskriptionsgeschifte (auch ,As-a-Service-Geschiftsmodelle” genannt) tiber die Plattform zu ermoglichen.

5.3.4 Die Ertragsmechanik von relayr

Die Ertragsmechanik des relayr-Geschiftsmodells basiert immer auf dem zu analysierenden Geschéftsprozess
des Kunden. Das Geschéftsergebnis entsteht einerseits durch eine Einsparung von Aufwinden, wie z. B. der
Wartung im Bereich ,Predictive Maintenance*, oder andererseits auch durch die Erhéhung der Ausbringung
qualitativ einwandfreier Produkte im Bereich der industriellen Fertigung.

Bei der Erlosstruktur bietet relayr zwei grundsitzliche Varianten an: einerseits ein klassisch lizenzbasiertes
Geschift, welches um die Aufwendungen der Datenaufbereitung als Pauschalbetrag erginzt wird, andererseits
ist ein ,Profit-Share-Modell“ (auch Value-Share-Ertragsmodell) méglich. In diesem wird kundenindividuell das
Geschiftsergebnis, welches durch das Projekt erreicht wird, im Rahmen des Subskriptionsgeschiftsmodells
aufgeteilt.
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5.3.5 Der Kunde von relayr

Relayr unterstiitzt Maschinen- und Anlagenbauer, Automobilhersteller, Unternehmen aus der
Energiewirtschaft und auch Nahrungsmittelproduzenten. Immer dort, wo eine Vielzahl an Produktions- oder
Verbrauchsdaten vorliegen oder erhebbar sind, kann relayr mit seinem Geschéftsmodell ansetzen. Maschinen-
und Anlagenbauern hilft relayr bei der Umsetzung eines Pay-by-Use-Geschiftsmodells als technologischer
Partner zur Erfassung und Verarbeitung der Nutzungsdaten der Maschine. Im Bereich der Energiewirtschaft
werden die Zustandsdaten kleiner Kraftwerkseinheiten im Sinne einer dezentralen und bedarfsorientierten
Energiebereitstellung tiber IloT-Lésungen ermdoglicht.

5.3.6 Herausforderungen und Losungsansatze bei der Umsetzung des KI-Geschaftsmodells von
relayr

Die erste Herausforderung ist der Eintritt in das Projekt. Hierfiir muss fiir den Kunden ein klarer Business-Case
zum Einsatz der ,Industrial IoT*-Plattform stehen. Im Anschluss ist die Erhebung der Daten die néchste
Herausforderung. Die Reduktion von ,,Big Data“ zu ,Relevant Data“ ist ein Prozess, der in enger
Zusammenarbeit mit den Kunden gegangen wird. Der Kunde ist hierbei der Domé&nenexperte, welcher im
Kontext des Anwendungsfalls die Einflussparameter und deren Wechselwirkung kennt. Zur Unterstiitzung
nutzt relayr hier ebenfalls Verfahren der Kiinstlichen Intelligenz im Bereich des supervised learning zur
Klassifikation. Sind die relevaten Daten festgelegt, ist es entscheidend, einen gleichméfligen Datenstrom als
Pipeline zur Plattform aufzubauen. Hier existieren noch Vorbehalte innerhalb der Industrie, welche einer
Online-Datenhaltung und somit einer wesentlich einfacheren Verarbeitung in der Cloud im Wege stehen (s.
auch Abschnitt 6.3.3). Die Betrachtung der Datenqualitit ist ebenfalls ein wichtiger Schritt, welcher
entscheidend fiir das Erreichen des Geschéiftsergebnisses ist.



33 FALLSTUDIEN ZU KI-GESCHAFTSMODELLINNOVATIONEN

5.4 Fallstudie Siemens Mobility

Interviewpartner: Gerhard Kref? (Vice President Data Services, Siemens Mobility GmbH)

Die Siemens Mobility GmbH, mit Standort in Miinchen, ist ein fithrender Anbieter von Verkehrslésungen fiir
die vernetzte Mobilitdt im Schienenverkehr, Strafenverkehr und intermodalen Raum. Das Leistungsangebot
reicht von der Bereitstellung eigener Schienenfahrzeuge und -infrastrukturen bis zur Erarbeitung
schliisselfertiger Systeme und dazugehoriger Dienstleistungen, um ganzheitliche Mobilitdtsokosysteme
anzubieten. Mit ca. 36.800 Mitarbeitern erwirtschaftete die Siemens Mobility einen Umsatz von ca. 9 Mrd. € im
Jahr 2020. Im Bereich digitaler Losungen bietet die Siemens Mobility mit Railigent eine schienenspezifische
[oT- und Analyticsplattform zum intelligenten Assetmanagement fiir die Besitzer und Betreiber von
Schienenfahrzeugen und -infrastrukturen an. Die vielfiltigen Daten der Schienenfahrzeuge und -
infrastrukturen (Assets) werden hierbei zur Abbildung von sognannten digitalen Zwillingen! gesammelt und
mit verschiedenen Ansitzen des Maschinellen Lernens analysiert. Ziel ist es, mit den identifizierten
Datenmustern weiterfiihrende Mafinahmen abzuleiten, die die Verfiigbarkeit der Assets bedarfsgerecht
optimieren und somit den Durchsatz sowie die Attraktivitit des Personen- und Glterverkehrs verbessern. Die
einzelnen digitalen Leistungsbestandteile werden dabei aus einem breiten Leistungsspektrum von Railigent
individuell nach den Kundenbediirfnissen zusammengestellt. Hierfiir bietet Railigent nicht nur Leistungen von
Siemens Mobility an, sondern aggregiert als offenes Okosystem auch die Leistungen anderer Unternehmen fiir
seine Kunden.

5.4.1 Uberblick der KI-Geschaftsmodellinnovation

e Railigent ermoglicht Besitzern und Betreibern von Schienenfahrzeugen und -infrastrukturen, eine
Verfiigbarkeitssteigerung der Assets auf bis zu 100 Prozent durch zustandsabhéngige
Instandhaltungsmafinahmen bei einer gleichzeitigen Senkung der Instandhaltungskosten zu erreichen.

e Digitale Zwillinge der Schienenfahrzeuge und Infrastrukturen dienen als Grundlage, um mit verschiedenen
Ansitzen des Maschinellen Lernens Muster zur Vorhersage von Ausfillen und Fehlerursachen zu erkennen.

e Als offenes System integriert Railigent auch unternehmensfremde Assets sowie Leistungen und bildet damit
eine Single Source of Data fiir das gesamte Schienendkosystem der Kunden ab.

! Der Digitale Zwilling beschreibt die digitale Abbildung einer Maschine oder Anlage. In dieser digitalen Abbildung
wird in der Regel ein Simulationsmodell der Maschine oder Anlage mit dessen konkretem, durch (Sensor-)Daten
beschriebenen Systemzustand verbunden, sodass ein kiinftiger Maschinen- oder Anlagenzustand geméaf der
gewihlten Rahmenbedingungen (z. B. Produktions- oder Betriebsparameter) fiir einen optimierten Betrieb simuliert
werden kann (Rosen et al. 2020, S. 5ff.).
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Abbildung 7: Ubersicht zur KI-Geschiftsmodellinnovation bei Siemens Mobility (eigene Darstellung)
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»Die Wettbewerbsfihigkeit des Schienenverkehrs wird zukiinftig maf3geblich durch die
Orchestrierung der Betriebsabldufe getrieben. Der Einsatz Kiinstlicher Intelligenz wie mit
Railigent ermdéglicht es dabei, mehr Leistung aus weniger Ziigen bei gleichzeitig
verringerten Kosten zu realisieren.“

Gerhard Krefs, Vice President Data Services, Siemens Mobility GmbH

5.4.2 Das Nutzenversprechen von Siemens Mobility

Die Betreiber und Besitzer von Schienenfahrzeugen und -infrastrukturen stehen vor der Herausforderung, die
Wettbewerbsfihigkeit des schienengebundenen Personen- und Giiterverkehrs im Vergleich zu anderen
Mobilitdtsarten zu steigern. Hierbei besteht durch den nur sehr limitierten Ausbau der Schieneninfrastruktur
in vielen Regionen allerdings oftmals nur die Option, den Durchsatz auf schon bestehenden Strecken zu
verbessern und die Verfiigbarkeit der Assets zu optimieren. Mit Railigent verspricht Siemens Mobility seinen
Kunden daher eine hundertprozentige (technische) Verfligbarkeit der Schienenfahrzeuge und -infrastrukturen.
Auch werden die Instandhaltungskosten der Kunden durch eine erhéhte Qualitét der
Instandhaltungsmafnahmen bei gleichzeitig beschleunigtem Instandhaltungsablauf reduziert. Zuletzt werden
die Kunden ebenfalls im Betrieb der Schienenfahrzeuge und -infrastruktur unterstiitzt, um sowohl den
Durchsatz zu optimieren als auch den Passagierkomfort zu steigern. Siemens Mobility ermdglich somit mit
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Railigent, mehr Kilometer mit weniger Schienenfahrzeugen zuriickzulegen, wahrend gleichzeitig Kosten
gesenkt werden.

5.4.3 Die Wertschopfungskette von Siemens Mobility

Den digitalen Leistungen von Railigent dient die Siemens Mindsphere, eine Industrial Internet of Things-
Plattform, als technologische Basis. Railigent erginzt diese um spezifische Analysemodelle im Kontext des
Schienenverkehrs, um Mehrwerte auf Basis der zur Verfligung stehenden Daten fiir die Kunden zu generieren.
Dies konnen sogenannte Insight-Leistungen sein, die spezifische Fehler in den Schienenfahrzeugen und -
infrastrukturen vorhersagen und passende Handlungsmafdnahmen fiir die Instandhaltung empfehlen. Bei
Outcome-Leistungen garantiert Siemens Mobility die Erreichung eines vorab mit den Kunden abgestimmten
Ziels und setzt die dafiir benotigten digitalen Leistungen fiir den Kunden um.

Im Kern basiert Railigent auf der Erzeugung sogenannter digitaler Zwillinge der Schienenfahrzeuge und -
infrastruktur sowie der weiterfiihrenden Analyse dieser digitalen Zwillinge mit anwendungsfallabhingigen KI-
Technologien. Hierfiir werden alle zur Verfiigung stehenden Ubertragungswege und Daten wie textuelle
Dokumentationen, Zustands-, Event- und Bilddaten der Schienenfahrzeuge und Schieneninfrastruktur
weltweit mit einem Data-Lake von Amazon Web Services (AWS) in Deutschland nutzbar gemacht. Der grofie
Datenfluss eines modernen Schienenfahrzeugs belduft sich aufgrund der Vielzahl angebundener Komponenten
auf ca. 1 bis 4 Milliarden Datenpunkte pro Jahr, die fiir die weitere Ubertragung zu Zustands- und Ereignisdaten
vorverarbeitet werden. Die Konnektivitit der Schienenfahrzeuge ist daftir eine grundlegende Anforderung. Fiir
iltere Schienenfahrzeuge kann diese mit einer von Siemens Mobility entwickelten Connectivity-Toolbox
nachgeriistet werden. Zur Analyse der erhobenen Daten werden abhingig vom Anwendungsfall des Kunden
verschiedene Formen des Maschinellen Lernens sowie Lernverfahren eingesetzt. Fiir die Entwicklung solcher
KI-Algorithmen ist die Kombination der spezifischen Expertise fiir Schienenfahrzeuge und -infrastruktur der
Siemens Mobility sowie der weiteren Partnerunternehmen entscheidend. So wurde fiir ein System zur
Schienen-Instandhaltung in der Losung Railigent mit einem Partnerunternehmen entwickelt, das Schiden an
den Schienen mittels Bilderkennung durch ein am Schienenfahrzeug installiertes Kamerasystem automatisiert
erkennt. Dieses lernt bereits auf Basis einer sehr geringen Anzahl von zehn vordefinierten Schadensbildern und
Ubertrifft dabei die Erkennungsrate der Instandhaltungsmitarbeiter. Heutzutage miissen Betreiber von
Schieneninfrastrukturen jedes Gleis durch Mitarbeiter ablaufen und priifen lassen, was aufgrund der
notwendigen Streckensperrungen mit hohen Kosten durch Verspdtungen und Zugausfille einhergeht. Die
automatisierte Aufnahme und Analyse im normalen Schienenverkehr erzeugt somit eine erhohte Transparenz
Uber den aktuellen Schienenzustand, wodurch sich Instandhaltungsmafnahmen besser aufeinander
abstimmen lassen und sich damit die Lebensdauer der Schienen erhéhen lésst.

Railigent bildet den gesamten Datenwertschépfungsprozess von der Datenerhebung der Sensorik an den
Schienenfahrzeugen und -infrastrukturen iiber die Algorithmenentwicklung und -anwendung bis hin zur
anwendergerechten Visualisierung fiir den Kunden ab. Synergien in der unternehmensiibergreifenden
Wertschopfung ergeben sich dabei vor allem aufgrund des offenen Ansatzes von Railigent.
Partnerunternehmen von Komponenten und Dienstleistungen fiir Schienenfahrzeuge und -infrastruktur
kénnen auch die Daten ihrer Produkte in Railigent aggregieren und die Entwicklungsumgebung fiir eigene KI-
Algorithmen nutzen. Mit Railigent ergibt sich somit erstmals eine Single Source of Data im Schienenverkehr,
deren Potenzial mit einer Umgebung zur Entwicklung von KI-Lésungen von verschiedenen Unternehmen
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genutzt werden kann. Diese Single Source of Data stellt folglich eine signifkante, KI-basierte Erweiterung der
Wertschopfungsaktivititen von Siemens Mobility dar.

5.4.4 Die Ertragsmechanik von Siemens Mobility

Die Gestaltung der Ertragmechanik von Railigent richtet sich nach der Komplexitit der genutzten digitalen
Leistungen, die alle grundsétzlich innerhalb eines As-a-Service-Modells vertrieben werden. Dabei haben die
weniger komplexen Leistungen wie einfache Datenbereitstellungen und -visualisierungen zum Monitoring
einen festen Marktpreis, der in fixen Intervallen, meist quartalsweise oder halbjihrlich, zu entrichten ist.
Komplexere Insights-as-a-Service, die speziell nach den Bediirfnissen der Kunden entwickeln werden, wie die
Ausfallberechnung von StraRenbahntiiren oder Weichen im Schienennetz, folgen einem wertbasierten (Value-
Based-)Ansatz. Ausgehend von den abgeschitzten Kosteneinsparungen einer frithzeitigen Ausfalldetektion fiir
den Kunden, wird ein gewisser Prozentsatz der Kosteneinsparung als zu entrichtender Betrag vereinbart.
Zuletzt werden auch einmalige Fixpreise fiir die Erreichung eines definierten Ziels bei den Outcome-as-a-
Services vereinbart. Diese orientieren sich an einem definierten, messbaren Wert wie beispielsweise der
Zuverlissigkeit der Schienenfahrzeuge und -infrastruktur. Daran ist Siemens Mobility im Fall einer
Ubererfiillung positiv oder im Falle einer Untererfiillung negativ beteiligt. Die Messbarkeit der Zielerreichung
und des Wertezuwachses ist demnach fiir alle Leistungen von Railigent von hoher Relevanz. Erst dadurch
konnen langfristige Vertrige sowie eine gute und vertrauensvolle Kundenbeziehung zur Umsetzung dieser
neuen Ertragsmechanismen erméglicht werden.

5.4.5 Der Kunde von Siemens Mobility

Die Anwender von Railigent sind primér die Instandhalter der Schienenfahrzeuge und -infrastruktur. Fiir die
Schienenfahrzeuge ibernehmen die Betreiber die Instandhaltung meist selbst, wobei deren
Schienenfahrzeugflotte sich in Art und Grofie oftmals stark unterscheiden. Der Kundenkreis wird dabei sowohl
mit dem offenen Ansatz von Railigent zur Integration unternehmensfremder Schienenfahrzeuge, -
komponenten und -infrastruktur erweitert als auch ein breiteres und tieferes Leistungsspektrum fiir das
gesamte Schienendkosystem des Kunden erméglicht. Uber reine Monitoringleistungen hinausgehend, kénnen
mit Railigent wichtige Erkenntnisse zur Anpassung im Ablauf der Instandhaltung und im Betrieb gegeben
werden. Die Geschiftsinteressen der Kunden und der Siemens Mobility sind dabei aufgrund der Regelungen in
der Ertragsmechanik gleichgerichtet und ermdéglichen neue Freiheiten in der Zielerreichung.
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5.5 Fallstudie HUK-COBURG

Interviewpartner:

e Dr. Thomas Kérzdorfer, Chief Data Scientist, HUK-COBURG
e Karin Benning, Unternehmenskommunikation, HUK-COBURG

Die HUK-COBURG, mit Sitz in Coburg, ist ein grofier deutscher Versicherer fiir private Haushalte mit einem
umfassenden Versicherungsangebot von der Kfz-Versicherung iber Haftpflicht-, Unfall-, Sach- und
Rechtsschutzversicherung bis hin zur privaten Kranken- und Rentenversicherung. Im Jahr 2019 erwirtschaftete
die HUK-Coburg mit 11.500 Mitarbeitern einen Umsatz von 7,85 Mrd. €. Mit Telematik Plus bietet die HUK-
COBURG erstmalig eine Kfz-Versicherung fiir Kunden aller Altersgruppen an, bei der das tatsachliche
Fahrverhalten des Kunden fortlaufend analysiert und abhingig von gutem Fahrstil individuelle Rabatte von bis
zu 30 Prozent auf die jahrliche Kfz-Haftpflichtversicherung gewahrt werden. Hohere Beitrige bei einem
schlechten Fahrstil sind dabei ausgeschlossen. Bisher nutzen bereits knapp 300.000 Kunden in Deutschland
Telematik Plus, das im Kern auf der KI-basierten Analyse von Telematikdaten des Fahrzeugs wie bspw.
Geschwindigkeit, Beschleunigung und Geo-Position basiert. Erhoben werden die Telematikdaten iiber einen
extra Telematik-Sensor im Fahrzeug sowie einer Smartphone-App, die dem Kunden auch
Verbesserungsvorschlige zur Reduzierung des Unfallrisikos gibt. Hierfiir werden Muster in den
Telematikdaten wie riskante Fahrmanéver oder auch vorausschauendes Fahren mit Maschinellen
Lernverfahren identifiziert und fiir die Fahrdynamik des Kunden bewertet. Die Datenanalyse erfolgt unter
Einsatz eines restriktiven Anonymisierungskonzepts bei einer Tochterfirma der HUK-COBURG, die, bis auf
Daten zum Telematik-Unfallrisiko, keine weiteren Daten, insbesondere keine Fahrdaten oder andere
personenbezogene Daten, mit dem Versicherer austauscht. Die Kunden von Telematik Plus kdnnen mit einem
risikoaversen Fahrverhalten somit Rabatte fiir die Kfz-Versicherung erhalten und ihr eigenes Unfallrisiko
senken.

5.5.1 Uberblick der KI-Geschaftsmodellinnovation

e Datenbasierte, risikogerechte Tarifierung des Kfz-Versicherungsbeitrags
e Kl-basierte Analyse der Telematikdaten des Fahrzeugs zur Bewertung der individuellen Fahrdynamik
e Verringerung des Unfallrisikos durch KI-generiertes Feedback zum individuellen Fahrverhalten
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Abbildung 8: Ubersicht zur KI-Geschiftsmodellinnovation bei HUK-COBURG (eigene Darstellung)
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»KIl ist ein Game-Changer in der Versicherungsbranche. Klassische, statische Kfz-
Risikomodelle werden durch die Hinzunahme von Telematik-Fahrdaten deutlich
verbessert, wodurch wir die Beitragskosten unserer Kunden senken kénnen und sie so
direkt an der Reduzierung ihres Unfallrisikos partizipieren.”

Dr. Thomas Kérzdérfer, Chief Data Scientist, HUK-COBURG

5.5.2 Das Nutzenversprechen von HUK-COBURG

Klassische Kfz-Versicherungen berechnen den Versicherungsbeitrag meist auf statischen Merkmalen wie Alter
des Fahrers, Fahrzeugmodell, Wohnort und Schadenfreiheitsklasse. Eine hohe Schadenfreiheitsklasse dient der
Versicherung dabei als indirekter Nachweis fiir eine risikoarme Fahrweise, muss aber erst iber mehrere
unfallfreie Jahre hinweg erfahren werden, weshalb Fahranfinger in den ersten Versicherungsjahren i.A. mit
hoheren Beitrdgen rechnen miissen. Telematik Plus erlaubt nun eine Analyse des persdnlichen Fahrstils und
damit eine schnellere und direktere Einschitzung des damit einhergehenden, individuellen Unfallrisikos eines
Fahrers. Hierdurch riickt erstmals eine auf dem individuellen Fahrstil beruhende Tarifierung fiir die Kunden in
den Vordergrund des Nutzenversprechens. Da dies nur durch Analyse grofier Mengen verschiedener Daten
jedes einzelnen Fahrzeugs moglich ist, werden verschiedene KI-Technologien verwendet. So erlaubt der
Einsatz von Maschinellen Lernverfahren, Muster in der Fahrweise echtzeitnah zu erkennen, diese in Bezug zum
Unfallrisiko auszuwerten und innerhalb von drei Minuten nach Fahrtende spezifisches Feedback zu geben. Im
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ersten Jahr der Nutzung von Telematik Plus erhalten die Kunden pauschal einen Startrabatt von 10 Prozent. In
den Folgejahren berechnet sich der weitere Rabatt jahrlich anhand der KI-analysierten Fahrweise des
versicherten Fahrzeugs. So identifizierte, risikoaverse Fahrer konnen bis zu 30 Prozent ihres jihrlichen
Versicherungsbeitrags sparen. Telematik Plus-Kunden zahlen so niemals mehr als nicht-Telematik-Kunden fir
ihre Versicherung. Dariiber hinaus bekommen die Kunden Feedback zu ihren Fahrten, wie sie ihr Unfallrisiko
reduzieren kdnnen, was als zweiter, wesentlicher Teil des durch KI-Einsatz geinderten Nutzenversprechens im
Geschiftsmodell von HUK-COBURG gewertet werden kann. Dabei senke der monetire Anreiz allein bereits das
Unfallrisiko um 20 Prozent, wie eine Testgruppe in einer internen Studie zeigte.

5.5.3 Die Wertschopfungskette von HUK-COBURG

Dem Telematik Plus-Angebot liegen Telematik- und Smartphonedaten wie Geschwindigkeit, Beschleunigung,
Uhrzeit und Geo-Position des Fahrzeugs und -nutzer zu Grunde. Fiir die Analyse der ausschlaggebenden
Fahrweise und somit dem Unfallrisiko kommen verschiedene Anwendungen des maschinellen Lernens zum
Einsatz. Ziel ist es, Muster in den Daten {iber gewisse Fahrmand&ver wie bspw. abruptes Abbremsen oder
erhohte Geschwindigkeit zu identifizieren und durch Korrelation mit Unfalldaten das Unfallrisiko zu
berechnen. Die Analyse findet dabei nicht kontinuierlich statt, sondern am Ende einer jeden Fahrt. Etwa drei
Minuten nach einer Fahrt kann der Kunde die Analyse iiber die identifizierten kritischen Fahrmand&ver sowie
seinen daraus resultierenden persénlichen Fahrwert der letzten 30 Tage in der Smartphone-App einsehen. Die
aggregierten Fahrwerte aller Fahrzeugnutzer fiir das versicherte Fahrzeug ergeben schliefdlich das
fahrzeugspezifische Unfallrisiko, das fiir den gewéhrten Rabatt ausschlaggebend ist. Diese individuelle
Auswertung stellt eine signifikante Anderung zu dem bisherigen Versicherungsgeschiftsmodell dar.

Zur Auswertung der Fahrdaten der Telematik-Kunden hat die HUK-COBURG eine neue IT-Infrastruktur
aufgebaut. Fir die Datenerhebung benétigt der Kunde einen Telematik-Sensor, der kostenfrei zur Verfiigung
gestellt wird und aufgrund einer integrierten Batterie vom Kunden selbst im Fahrzeug einfach angebracht
werden kann. Die erfassten Beschleunigungsdaten des Sensors werden per Bluetooth an das Smartphone des
Kunden gesendet, iiber das weitere benotigte Daten wie GPS-, Geschwindigkeits-, Hohen- und
Handynutzungsdaten erfasst werden. Die Bereitstellung der pseudonymisierten Daten erfolgt wahlweise iiber
das mobile Internet oder WLAN des Kunden. Ein externer Analytik-Dienstleister reichert die Daten
weiterfithrend mit zusétzlichen Karteninformationen wie bspw. Tempolimits an und vollzieht notwendige
Qualititstests. Uber eine Amazon-Web-Service-Cloud-Infrastruktur sowie zwei Hadoopcluster? erfolgt
schliellich die Datenverarbeitung der Kundenfahrten durch den eigenen Vertragspartner HUK-COBURG
Datenservice und Dienstleistungen GmbH (HDD). Die erhobenen Fahrwerte werden zu einem Fahrzeugwert
verdichtet, welcher den Versicherungsgesellschaften der HUK-COBURG einmal im Jahr zur Rabattberechnung
weitergegeben wird. Es findet somit eine klare Trennung zwischen der Analyse durch die Vertragspartner der
erhobenen Daten und der Tarifierung durch die HUK-COBURG statt. Uber die gesamte Analysestrecke hinweg
wird dabei stets grofler Wert auf den Datenschutz gelegt.

2 Ein Hadoopcluster beschreibt ein auf dem Open-Source-Framework ,Hadoop“ aufbauendes Verfahren zur
Speicherung und Analyse von grofRen Mengen von unstrukturierten Daten (z. B. Bilder, Videos) in einer dezentralen
Rechenumgebung ( Amazon 2020)
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5.5.4 Die Ertragsmechanik von HUK-COBURG

Die Kunden von Telematik Plus fahren durch den monetédren Anreiz sowie das Feedback tiber kritische
Fahrmanover und ihren personlichen Fahrwert im Schnitt besser als zuvor. Durch das gesenkte Unfallrisiko
muss die HUK-COBURG folglich auch fir weniger Unfille aufkommen, worin der passive Ertragsgedanke von
Telematik Plus liegt. Dieser Effekt wird durch eine Anpassung des Kundenbestands verstirkt: Mit geringem
Unfallrisiko fahrende Kunden bekommen einen hohen Rabatt und bleiben dem Programm so treu; jene
Kunden mit riskanterem Fahrstil bekommen nur geringe Rabatte und sind so geneigt, das Programm wieder zu
verlassen. Hinzu kommt eine durch die verstarkte Interaktion grofiere Bindung mit dem Kunden, die sich nur
schwer monetir ausdriicken lasst. Insgesamt tibersteigen die eingesparten Schadensauszahlungen die Kosten
fiir das Angebot von Telematik Plus, woran die Kunden sowie die HUK-COBURG partizipieren. Auch dies stellt
eine KI-basierte Neuerung innerhalb des Geschiftsmodells dar.

5.5.5 Der Kunde von HUK-COBURG

Die neuen KI-Technologien haben sich bei der Kommunikation mit neuen und bestehenden Kunden als
Game-Changer erwiesen. Bisher gab es nur bei der Frage der Versicherungswahl, des -wechsels oder im
Schadensfall einen kurzfristigen Kundenkontakt; bei treuen Kunden ohne Schadensfall auch gar keinen. Durch
die Prasenz der App auf dem Smartphone haben die Kunden nun durchschnittlich etwa zwei bis drei Mal pro
Woche Kontakt mit HUK-COBURG. Die Zielgruppe der Versicherten hat sich dabei jedoch nur wenig geindert.
Zwar sind in den knapp 300.000 Telematik Plus Nutzern alle Altersklassen vertreten, im Mittel sind diese aber
etwas technikaffiner und jlinger.
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5.6 Zwischenfazit der Fallstudienuntersuchung

Die dargestellten finf Fallstudien zu erfolgreichen KI-Geschiftsmodellinnovationen zeigen die Potenziale, die
KIin den vier Dimensionen eines Geschiftsmodells entfaltet. Ebenso demonstrieren die ausgewéihlten
Fallstudien, dass die KI-basierte Innovation eines Geschaftsmodells nicht auf bestimmte Arten von
Unternehmen beschrinkt, sondern branchentibergreifend umsetzbar ist. Insbesondere konnen durch Einsatz
der diversen KI-Technologien und -Verfahren ginzlich neue Nutzenversprechen fiir Kunden angeboten
werden. Somit kann KI gerade in diesen beiden Dimensionen eines Geschiftsmodells ihr Potenzial
gewinnbringend entfalten.

Zudem haben die Fallstudien Hiirden aufgezeigt, die eine erfolgreiche Anwendung von KI-Technologien und -
Verfahren auf Geschiftsmodellebene erschweren. In Abbildung 9 sind einige zentrale Herausforderungen
genannt, die sich in Anlehnung an das St. Galler Management-Modell den Kategorien Mitarbeiter (Ressourcen),
Technik & IT, Organisation und Kultur zuordnen lassen.

In Bezug auf die Mitarbeiter fehlen gerade zu Anfang hiufig zentrale Kompetenzen im Umgang mit KI. Diese
miissen mit entsprechendem zeitlichem Aufwand zunéchst definiert und intern aufgebaut werden. Ebenso
missen erst Kapazititen fiir zusitzliche kreative Aufgaben geschaffen werden, da durch Kl-basierte
Automatisierung von bestimmten Tétigkeiten bestehende Ressourcen effizienter genutzt werden miissen.
Auch auf technischer Seite gilt es gerade zu Beginn der Nutzung von KI, bestimmte Herausforderungen zu
bewiltigen. Neben der Verbesserung der Datenverfiigbarkeit und -qualitit stellt auch die intelligente
Vernetzung von Kunden und Produkten eine Hiirde dar. Die zur Dateniibermittlung nétige Infrastruktur
aufzubauen ist fiir viele Unternehmen eine grofie Investition mit schwer zu bezifferndem Mehrwert. Dariiber
hinaus zeigen die Fallstudien auf organisationaler Ebene, dass auch im Kontext moderner KI-Technologien der
Anwendungsfall (Use-Case) bzw. der Business-Case Uiber den nachhaltigen Erfolg eines KI-basierten
Geschiftsmodells entscheidet. Folglich darf die technologische Machbarkeit nicht als einziges Kriterium fiir die
Umsetzung einer solchen Innovation herangezogen werden. Diese Hiirde erfordert oft ein Umdenken der
Innovationsbeauftragten.

Des Weiteren fehlt es zu Anfang der KI-Transformation in vielen Unternehmen an geeigneten Prozessen und
Strukturen, um KI-Verfahren bzw. deren Ergebnisse tiberhaupt effizient anwenden zu kénnen. Es ist eine
wesentliche Herausforderung fiir Unternehmen, Organisationsstrukturen und neue Technologien
zusammenzufiihren. Daneben sind auch kulturelle Aspekte einer KI-Geschaftsmodellinnovation, wie z. B.
akzeptanzférdernde Mafinahmen fiir Kunden und Mitarbeiter wegweisend fiir den Erfolg. In diesem
Zusammenhang geben die Fallstudienpartner vor allem das zu Anfang fehlende Vertrauen in KI-basierte
Vorhersagen und Analysen als Hindernis an, das es zu iiberwinden gilt. Zusétzlich stofien Unternehmen an ihre
Grenzen, wenn es um Vertrauen in die Arbeit von externen (Kompetenz-)Partnern geht, die aber fir die
erfolgreiche Umsetzung essenziell sind. Hier gilt es in erster Linie, alte Denkmuster, die {iber Jahre hinweg
aufgebaut und zum Teil erfolgreich gelebt worden sind, aufzubrechen, was in der Regel einen langwierigen
Anderungsprozess (,Change Management®) verlangt, der oftmals zu spit und unstrukturiert angestofen wird.
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Entsprechend der in den Fallstudien dargestellten hohen Relevanz von KI, insbesondere im Bereich der
Wertschopfungskette von Unternehmen, werden im folgenden Abschnitt 6 ausgewihlte aktuelle KI-Trends
untersucht. Hierfiir werden technologische Faktoren aus Sicht von spezialisierten KI-Anbietern und Experten
analysiert. Die Analyseergebnisse werden in Form von Aussagen zu Technologie- und Anwendungstrends fiir
den Bereich der produzierenden Industrie zusammengefasst (s. Abschnitt 6.6), bevor abschlieRend
iibergeordnete Erfolgsprinzipien fiir den erfolgreichen Einsatz von KI in Unternehmen am Wirtschaftsstandort
Deutschland abgeleitet werden (s. Abschnitt 7).

Abbildung 9: Zentrale Herausforderungen fiir KI-Geschaftsmodellinnovation (eigene Darstellung)
* Verfuigbarkeit und Qualitit der Daten geniigen nicht den
Anforderungen der KI-Verfahren

+ Die Ubermittlung von Daten und deren Verarbeitung bedarf
einmalig hoher Investitionen in die Infrastruktur

* Use- und Business-Cases
werden zu Anfang oft dem
KI-Einsatz untergeordnet

Neue Kompetenzprofile -
zum Umgang mit KI miissen

aufgebaut werden . .

-~ Mitarbeiter Organisation 18

* Alte Organisationsformen
und Prozesse verhindern die
Ausschopfung des vollen KI-
Potenzials

Kreative Tatigkeitsprofile « |
mussen stérker als bisher
gefordert werden

* Vertrauen in Daten und KI-Ergebnisse muss erst etabliert
werden
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fallt zu Anfang schwer



43 EXPERTENINTERVIEWS ZU KI-TRENDS FUR LERNENDE SYSTEME IN DER PRODUZIERENDEN INDUSTRIE

6. Experteninterviews zu KI-Trends
fir lernende Systeme in der
produzierenden Industrie

6.1 Einleitung

Dieser Abschnitt der Studie erginzt die im Vorfeld dargestellten KI-basierten Geschiftsmodellinnovationen
um aktuelle Trends im Bereich der Anwendung von KI. Hierfiir wurden Experteninterviews mit KI-Anbietern
fiir das Feld der lernenden Systeme in der Produktion (s. Abbildung 10) gefiihrt. Dies gibt Auskunft tiber die
Situation des Anwendermarktes, iiber aktuelle technologische Entwicklungen und wichtige Anwendungsfille
flr KI im Bereich der produzierenden Unternehmen.

Abbildung 10: Steckbriefe der Interviewpartner fir die Ermittlung der KI-Trends (eigene Darstellung)

aiXbrain bietet KI-Bausteine und Komplettlésungen fiir Fertigungsunternehmen im
Bereich der intelligenten Fabrik an. Besonders die optimierte Entscheidungsfindung

°
durch KT in der Prozessteuerung ist ein Fokusthema von aiXbrain. q I r
Interviewpartner: Dr. Alexander Engels, CEO und Griinder; Prof. Dr. Rudolph Mathar, CIO

Erium ist Technologiefuihrer bei der Prozessoptimierung durch KI mit einem Minimum an

Daten. Die entwickelte Plattform HALerium erméglicht die interaktive und gemeinsame

Entwicklung der KI-Anwendung durch Data Scientist und Prozessexperten.

Interviewpartner: Dr. Theo Steininger, CEO und Griinder ERIUM

INFORM beschaftigt sich mit der Entwicklung von Software zur Optimierung von

Geschaftsprozessen. Das INFORM-DatalLab unterstiitzt Unternehmen in den Bereichen
Data-Management, Data Analytics und Data Science. . IN Fo RM
Interviewpartner: Bjorn Heinen, Senior Data Scientist

inovex ist ein innovations- und qualitdtsgetriebenes IT-Projekthaus mit dem Leistungsschwerpunkt ‘\
»Digitale Transformation«, das 1999 gegriindet wurde. Das Losungsangebot umfasst Applikations- ‘(
entwicklung, Datenmanagement & Analysen und die Entwicklung von skalierbarer IT-Infrastruktur. o
Interviewpartner: Florian Wilhelm, Head of Data Science | n Ovex

SAS ist 1976 als Unternehmen im Bereich Advanced Analytics gegriindet worden und Marktfiihrer

im Bereich Enterprise-Analytics / KI. 90 % aller GroRkonzerne weltweit sind SAS-Kunden. SAS ist in

der Lage, grolRe KI-Anwendungslandschaften mit tausenden Modellen aufzubauen § SaS
Interviewpartner: Manfred Kiigel (Pre-Sales Solutions Architect); Cornelius Kimmer (Senior Solutions “ *
Architect)

Westphalia DataLab ist ein Anbieter von automatisierten, skalierbaren Datenprodukten (Data-Analytics-

as-a-Service — DaaaS) und unterstiitzt bei der Planung und Umsetzung von maRgeschneiderten WESTPHALIA
Losungen im Bereich Data Science, ML und KI DATALAB
Interviewpartner: Prof. Dr. Reiner Kurzhals, Griinder; Matthias Heinen, Head of Development

Die Ergebnisse der Experteninterviews sind im Folgenden in den Dimensionen ,Anwendermarkt®,
»Technologie“ und ,Anwendungen in der Produktion“ zusammengefasst (s. Abbildung 11). Bei der
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Beschreibung des Anwendermarktes wird die Unternehmenslandschaft der KI-Anwender aus Sicht der KI-
Anbieter beschrieben. Hier zeigt sich, wie Industrieunternehmen im Bereich der Kiinstlichen Intelligenz
vorgehen und welche Rolle die Technologie fiir sie hat. Unter Technologietrends werden die softwareseitigen
und infrastrukturellen Trends bei der Entwicklung einer KI-Applikation und der Umgang mit Daten erldutert.
Anwendungstrends beschreiben daran ankniipfend die aktuell relevanten Anwendungsfille fiir KI in
produzierenden Unternehmen in den Bereichen Produktionsplanung und Produktionsausfihrung.

Abbildung 11: Fokusthemen der KI-Trendbefragung (eigene Darstellung)
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Produktionsplanung Anwendermarkt KI-Verstindnis
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Zustandsdiagnose @ Technologie Infrastruktur
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6.2 Anwendermarkt

Der folgende Abschnitt fasst die Sicht der KI-Anbieter auf ihre Kunden zusammen. Dies gewihrt vertiefende
Einblicke, wie Anwendungsunternehmen mit Kiinstlicher Intelligenz umgehen und welche Rolle die
Technologie fiir sie spielt. Allgemein wird KI derzeit auch auf medialer Ebene hiufig hervorgehoben und
erlangt nicht zuletzt Giber diesen Weg auch bei Unternehmen eine verbreitet hohe Sichtbarkeit bzw. Interesse.
Betrachtet man die Unternehmenslandschaft der Anwender 14sst sich diese anhand ihrer Affinitdt zu KI in zwei
Gruppen einteilen: Fiir die erste Gruppe ist KI als Technologie derzeit nicht relevant. Diese Unternehmen sind
generell zuriickhaltend im Feld der Datenverarbeitung und sehen das Themenfeld Kiinstliche Intelligenz als
unbedeutenden ,.Hype“ an. Die zweite Gruppe steht der Technologie offen gegeniiber. Diese Unternehmen
ziehen in Betracht, KI zur Verbesserung der eigenen Prozesse anzuwenden oder mit KI die eigenen Produkte zu
innovieren.

Fiir einen Grofteil der an der Technologie interessierten Unternehmen steht ein konkreter Return-on-
Investment (ROI) beim Einstieg in eine KI-Applikation an erster Stelle. Der ROI l4sst sich aber fir ein
individuelles Projekt schwer vorab abschitzen und ist stark vom betrachteten Anwendungsfall abhédngig. An
dieser Stelle helfen vergleichbare Anwendungsfille und ein erfahrener KI-Anbieter, um den Mehrwert
aufzuzeigen.

»Den Mehrwert der Daten und deren Auswertung zu erkennen, ist entscheidend. Hier
benotigen die Unternehmen grundlegendes KI-Verstdndnis und Vorstellungskraft fiir den
Transfer auf die eigenen Prozesse.“

Rainer Kurzhals, Westphalia Data Lab
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Zudem unterscheiden sich die Industrieunternehmen in ihrem Verstindnis von KI und dem eigenstiandigen
Kompetenzaufbau. In der Automobilbranche setzen die OEMs (,Original Equipment Manufacturer®, dt.:
Erstausrtster) auf eigene Data-Analytics-Abteilungen, welche sich strategisch mit der Thematik
auseinandersetzen und interne Standards entwickeln. Grofunternehmen anderer Branchen und auch der
Mittelstand zdgern mit dem Einstieg. Hier fehlt es den Unternehmen an Fachkompetenz in Form von
Mitarbeitern und einer Strategie im Feld der Kiinstlichen Intelligenz.

»Eine Hiirde ist der zdgerliche Einstieg in das Thema Analytics und KI. Diese analytischen
Verfahren schaffen es noch nicht in das Kerngeschdift.“
Cornelius Kimmer, SAS

KI wird zwar als wichtiger Baustein der digitalen Transformation gesehen, doch der erste Schritt in Richtung
der Umsetzung eines vollumfinglichen Projekts féllt einem Grofiteil der Unternehmen noch schwer. Dies liegt
héufig an fehlenden Budgets innerhalb der Fachabteilungen. Daher finanzieren sich initiale Projekte tiber
Innovationsbudgets und erméglichen Pilotprojekte mit begrenztem Umfang. Mit den Pilotprojekten kann der
Mehrwert von KI auf Geschiftsfiihrungsebene herausgestellt werden, sodass sich ein langfristiges Commitment
(dt.: Selbstverpflichtung) zum Einsatz von KI entwickelt.

,» Wichtig ist ein strategisches Commitment der Geschdftsfithrung zum Thema
Datenanalyse und Kiinstliche Intelligenz. Dies beginnt beim Erfassen Rritischer Daten fiir
den gesamten Produktionsprozess wie Qualitdts- und Maschinendaten.”
Manfred Kiigel, SAS

Wird ein Projekt initiiert, ist es wichtig, dass der KI-Anbieter das jeweilige Unternehmen auf dem
vorgefundenen Kenntnisstand abholt. Hier geht es um das Schaffen eines grundlegenden fachlichen
Verstindnisses und realistischer Erwartungen an das Projekt. Besonders herausfordernd ist diese Phase, wenn
der erste Versuch der Nutzung von KI gescheitert ist, obwohl der Business-Case vielversprechend aussieht. In
diesem Fall miissen Vorbehalte gegeniiber der Technologie aufgeldst werden, damit das Zweitprojekt
erfolgreich starten kann. Dabei haben KI-Projekte einen individuellen Charakter und entstehen bestenfalls in
enger Zusammenarbeit von KI-Anbieter und den Prozessexperten der Fachabteilung des Unternehmens. Im
Zielzustand ist die KI-Anwendung nahtlos in die Unternehmensprozesse integriert und beide sind
wechselseitig optimal aufeinander abgestimmt. Notwendige Prozessanpassungen oder organisatorische
Verdnderungen miissen daher beriicksichtigt werden.

»Jedes KI-Projekt ist auch ein Change-Projekt und dies ist zu beriicksichtigen.“
Alexander Engels, aiXbrain

Jedes KI-Projekt ist ein Change-Projekt und daher ist eine offene Kommunikation tiber Ziel, Umfang und Rolle
der Anwendung notwendig. Bedenken und Hinweise der zukiinftigen Nutzer der Anwendung sollten
frihzeitig besprochen werden und in die Entwicklung einflieRen. Dies schafft Vertrauen, fordert die Akzeptanz
und liefert die notwendige Basis fiir eine erfolgreiche Implementierung.
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6.3 Technologie

Im Folgenden wird auf die Technologietrends bei der Entwicklung einer KI-Applikation eingegangen. Diese
sind in die Dimensionen Software, Daten und Infrastruktur gegliedert.

Abbildung 12: Dimensionen der erfassten Technologietrends (eigene Darstellung)
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6.3.1 Software-Trends

Bei den Softwaretrends setzen KI-Anbieter auf Verfahren, die die Entwicklung der KI-Applikationen
vereinfachen.

Open Source - Ein wichtiger Trend ist die Integration von Open-Source-Bibliotheken, welche das Portfolio der
KI-Anbieter um Losungsbausteine vergrofiern. Diese Losungsbausteine stehen bei der Entwicklung als Basis
zur Verfiigung und kénnen in die eigene Anwendung integriert werden. Der Zugriff auf den Quellcode
ermoglicht in der Entwicklung eine grofie Flexibilitit und somit kann eine Vielzahl von Anwendungsfillen
adressiert werden.

Vortrainierte Modelle - Vortrainierte Modelle konnen auf einen dhnlichen Anwendungsfall iibertragen
werden. Dies ist besonders hilfreich im Feld von ,Computer Vision® zur Objekterkennung oder dem ,Natural
Language Processing“ (Sprachverstehen). Daher reduzieren sie den Trainingsaufwand erheblich, da weniger
eigene Trainingsdatensitze benétigt werden und der Aufwand des eigenstindigen Trainings sich somit
reduziert. Die kostenlose Verfiigbarkeit dieser Pakete ist ein entscheidender technologischer Treiber fiir die
Nutzung von Kiinstlicher Intelligenz.

Modell-Management - Eine technologische Herausforderung besteht in der End-To-End-Entwicklung von KI-
Applikationen. Das ausfiihrbare Modell basiert auf dem Trainingsdatensatz inklusive der Features, dem
ausgewahlten Berechnungsmodell und den dazugehorigen Parametern. Besonders wenn das Modell
kontinuierlich erweitert und neutrainiert wird, ist es wichtig, die Entwicklung zu dokumentieren. Hier
unterstitzen Modell-Management-Frameworks (z. B. ML-Flow) im Verwalten des gesamten Lebenszyklus einer
Applikation. Sie ermdglichen die Versionierung der Modelle, erfassen den Entwicklungsfortschritt und geben
einen einfachen Uberblick iiber den aktuellen Entwicklungsstand. Auch eine gemeinsame Modellgenerierung
innerhalb eines Teams ist somit einfacher maéglich. Ziel ist es, die Entwicklungsschritte der Modelle
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nachvollziehbar zu machen. Dies hilft zum Beispiel dabei, fehlerhafte Ergebnisse in der Vergangenheit zu
verstehen und diese in der nichsten Modellgeneration abzustellen.

»Ein durchgdngiges Modell-Management und die Betrachtung aller Schritte der
Bereitstellung sind Erfolgsfaktoren in der Entwicklung einer KI-Applikation.“
Florian Wilhelm, inovex

Auto-ML - Zusitzlich setzen die Anbieter auf Verfahren zur automatisierten Erstellung von Modellen
beispielsweise des Maschinellen Lernens (,,Auto-ML®). Die Nutzung dieser Frameworks ist ein wichtiger
technologischer Trend zu einer vereinfachten Entwicklung von KI. Die typische Entwicklung eines
Maschinellen Lernverfahrens ist ein iterativer Prozess aus manuellen Einzelschritten. Durch Auto-ML ldsst sich
dieser automatisieren. Dies kann im Bereich des Feature-Engineerings, der Modellauswahl und der
Parametrisierung des Modells eingesetzt werden (Olson et al. 2016, S. 2). Durch den automatisierten Workflow
ist die Identifikation der passenden Hyperparameter wesentlich aufwandsidrmer. Bei der Nutzung von Auto-
ML-Ansédtzen zur Hyperparametrisierung miissen die Ergebnisse weiterhin gepriift werden. Im Status quo
liefern die Frameworks hiufig kein optimales Set an Parametern. In Bezug auf die Algorithmen sind folgende
Themenfelder aktuell besonders von Bedeutung.

Erklarbarkeit - Ein wichtiger Fokus liegt auf der Erklarbarkeit der Ergebnisse von dynamischen und
nichtlinearen Systemen (zum Beispiel Neuronale Netze, Reinforcement-Learning). Unter dem Schlagwort
~Explainable AI“ wird an Verfahren geforscht, die die Entstehung der Ergebnisse der KI fiir den Menschen
nachvollziehbar machen. Dies ist besonders wichtig, wenn die KI einen Menschen in Form eines
Assistenzsystems unterstiitzt. Die Erklarbarkeit des Ergebnisses schafft Vertrauen und tragt somit zu einer
langfristigen Nutzung der KI bei. Hierbei zeigt sich, dass mit steigender Komplexitit des Modells auch die
Erklarbarkeit schwieriger wird. Abhilfe schaffen Ansétze, welche einfacher nachvollziehbare Modelltypen (z. B.
Entscheidungsbidume) nutzen, um das Ergebnis komplizierter Modelle (z. B. Neuronale Netze) zu
plausibilisieren.

Robustheit - Von besonderer Relevanz in Bezug auf KI-Applikationen ist die Robustheit der dort eingesetzten
Algorithmen. Unter Robustheit wird die Fahigkeit der K1, auch aulerhalb der Trainingsdaten valide Ergebnisse
zu liefern, verstanden. Je besser das Modell fiir den Anwendungsfall geeignet ist, desto besser ist auch dessen
Robustheit gegeniiber Abweichungen in den Eingangsdaten. Dieser Aspekt ist innerhalb der Modellauswahl
und Parametrisierung als Gltekriterium zu betrachten und ein aktiver Forschungszweig im Maschinellen
Lernen.

»Robuste und nachvollziehbare Ergebnisse der KI sind die Basis fiir eine nachhaltige
Integration der KI in den Unternehmensprozess. Beide Faktoren sind entscheidend fiir das
Vertrauen der Nutzer in die Anwendung.”

Rudolf Mathar, aiXbrain

Nutzung von Expertenwissen - Ein weiterer Trend besteht im Einbeziehen von Expertenwissen einer Doméne
in das Training oder den Aufbau der Modelle. Durch geschickte Einstellung der Features oder des Einsatzes
geeigneter Berechnungsmodelle (z. B. Bayes’sche Netze) sind physikalische oder technische Zusammenhénge,
welche durch den Experten beschrieben werden, modellierbar. Diese kénnen dann durch die KI wesentlich
einfacher erlernt werden. Die Integration des Expertenwissens verbessert die Gute der KI und ermoglicht
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Anwendungen bei kleinen Datensitzen. Zusitzlich kann mit den Prozessexperten auch die Plausibilitit der
Ergebnisse der KI bewerten werden.

Dynamik - Das Themenfeld der Kiinstlichen Intelligenz wird sehr aktiv beforscht und unterliegt daher einer
schnellen technologischen Entwicklung. Daher ist einerseits ein laufender Kompetenzaufbau notwendig.
Andererseits entwickelt sich eine Vielfalt an nutzbaren Paketen, welche haufig per Open Source verfiigbar sind.

Laut den Experten ist derzeit nicht die Moglichkeit der Software oder Algorithmik die entscheidende Hiirde fir
einen breiten Einsatz von KI, sondern die Verfiigbarkeit einer verwendbaren Datenbasis fiir den jeweiligen
Anwendungsfall. Auf die Trends innerhalb der Daten wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

6.3.2 Datentrends

Datenverfiigbarkeit, Datenqualitit und Datenverstindnis sind entscheidende Faktoren fiir den Erfolg eines KI-
Projekts. Im Status quo existiert kein unternehmensiibergreifendes Datenmodell als Standard, was sich auf die
Vielzahl der Systeme (ERP, MES, CAQ, WMS), Systemanbieter und Anlagenlieferanten zuriickfithren lasst.
Dabher ist die Erarbeitung der Datenbasis ein stark anwendungsspezifischer und unternehmensindividueller
Teil der Entwicklung der KI-Anwendung. Wichtig ist, dass der avisierte Anwendungsfall zum Potenzial der
vorhandenen Daten und der angedachten KI-Technologie passt. Hier setzen die KI-Anbieter auf eine frithe
Klarung der Datenbasis. Das Ziel hierbei ist die Schaffung eines ibergreifenden Verstandnisses der
vorliegenden Datenbasis. Im engen Austausch mit den Fachabteilungen der Unternehmen wird diese gesichtet
und eingeschitzt. Dies geschieht bestenfalls vor dem eigentlichen Projekt, um eine belastbare Projektplanung
und Aufwandabschitzung zu erméglichen. Mit einem Proof of Concept kann zudem gepriift werden, ob eine
vollwertige Anwendung auf der vorliegenden Datenbasis entwickelt werden kann. Ist die Datenbasis nicht
geeignet flir den avisierten Anwendungsfall, wird das Projekt pausiert oder gestoppt. An dieser Stelle ist der
Aufbau einer grundlegenden Datenstrategie mit dazugehorigem Datenmanagement sinnvoll. Dies umfasst die
Konzeption der Datenarchitektur und den Aufbau der notwendigen Infrastruktur. Danach kann das Projekt
erneut begonnen werden.

,Fiir Unternehmen, die einen echten Nutzen aus KI und ihren Daten ziehen wollen, ist eine
Datenstrategie unerldsslich. Diese kann unternehmensweit oder fiir einzelne Abteilungen
und Anwendungsfille aufgebaut werden.”

Bjérn Heinen, INFORM

Die Datenverfiigbarkeit ist dabei stark abhingig vom Unternehmen und dessen Vorarbeiten. Die Bandbreite
reicht von einzelnen Datenbanken, welche als Datensilo vorliegen, bis zu klar strukturierten Data-Lakes. Im
Umfeld der produzierenden Unternehmen liegen die Daten héufig verteilt auf unterschiedlichen Quellen vor
und miissen im Vorfeld des Projekts noch konsolidiert werden. Teilweise fehlen Daten in der Produktionskette,
da Maschinen nicht per Schnittstelle angebunden sind und somit deren Prozessdaten nicht langfristig
gespeichert werden. Zudem werden diese Daten hiufig maschinenbezogen erfasst und es fehlt die
Verkniipfung von Produkt- und Prozessdaten. Dies liegt beispielsweise an unterschiedlichen
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Produktkennungen, auf die sich Prozessdaten beziehen. Ohne diesen Zusammenhang kénnen
Wechselwirkungen von Produkt und Prozess nicht mittels KI untersucht werden.

Auch die Semantik unterscheidet sich unternehmenstibergreifend und auch innerhalb des Unternehmens von
Anlage zu Anlage. Hier fehlt es haufig an einer Beschreibung der Metadaten (z. B. physikalische Einheit). In
Bezug auf die Anlagen helfen der Trend zur Standardisierung der Kommunikationsschnittstellen (z. B. I/O-Link
und OPC-UA) und der Zugriff auf Quellsysteme per dokumentierter Schnittstelle (API). Diese liefern Metadaten
und helfen beim Verstindnis der Datenbasis. Sind die Daten verfiigbar, der Zugriff ermoglicht und das
Datenmodell aufgebaut, ist die Betrachtung der Datenqualitét der ndchste Schritt.

»Die vorliegende Datenqualitdt ist hdufig schlechter als vom Unternehmen im Vorfeld
angenommen.*
Theo Steininger, Erium

Es fehlen beispielsweise Zeitrdume, welche interpoliert werden miissen, oder die Granularitit der Daten ist fiir
den Anwendungsfall ungeniigend. In Summe wird fiir das Datenverstindnis und die Aufbereitung ein hoher
Aufwand in den KI-Projekten betrieben, welcher zwischen 60 und 80 Prozent des Gesamtaufwands liegt.
Unternehmen, die ohne Hiirden Mehrwert durch den Einsatz von KI generieren wollen, sollten daher
frithzeitig Mafinahmen zur Sicherstellung einer hohen Datenqualitét fiir den betrachteten Anwendungsfall
umsetzen.

»Unternehmen, die Mehrwerte durch Kiinstliche Intelligenz generieren wollen, sollten
friihzeitig die notwendige Datenbasis aufbauen.”
Bjérn Heinen, INFORM

6.3.3 Infrastrukturtrends

Die Bereitstellung der KI-Anwendungen wird durch die Anbieter in einer dualen Struktur angeboten. Neben
der Gblichen Bereitstellung auf lokaler Hardware innerhalb des Industrieunternehmens (On-Premises) gibt es
einen Trend zur Bereitstellung der KI-Applikation in der Cloud tiber Infrastrukturprovider (z. B. AWS,
Microsoft Azure, Google Cloud). Hier versuchen die KI-Anbieter, moglichst unabhingig vom spezifischen
Cloud-Anbieter zu sein, sodass deren Entwicklungsbausteine auf allen Cloud-Anbietern lauffahig sind. Die
Entscheidung fiir Cloud oder On-Premises (lokale Nutzung von Software auf den Servern des Anwenders) ist
dabei abhingig von der Priferenz und Datenhaltung des Industrieunternehmens sowie von den
Anforderungen des Anwendungsfalls. Oft finden sich bei Unternehmen Vorbehalte im Thema der Cloud-
Speicherung von Daten, welche individuell im Projektteam geklart werden miissen. Ist die Nutzung der Cloud
moglich und widerspricht fir den Anwendungsfall nicht den IT-Richtlinien oder Aspekten des Datenschutzes,
hat dies Vorteile in der Entwicklung und Bereitstellung der Anwendung.

»In der Cloud kénnen wir kostengiinstig und flexibel auf Ressourcen zugreifen.“
Matthias Heinen, Westphalia Data Lab

Der Weg in die Cloud erméglicht das Training grofier KI-Modelle, welche in der Berechnung sehr
ressourcenintensiv sind. Auch bietet die Cloud flexible Ressourcen, welche abhingig von den Anforderungen
der Applikation erhoht oder reduziert werden kénnen.
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,»Ohne die Cloud-Provider wire die Entwicklung unserer KI-Applikationen wesentlich
aufwendiger.”
Alexander Engels, aiXbrain

In Summe ist Cloud-Computing ein starker Treiber zur Entwicklung und Bereitstellung der KI-Anwendungen.
Ein wichtiger Aspekt ist der souverdne Umgang mit den Unternehmensdaten in der Entwicklung des KI-
Anwendungsfalls. Die Berticksichtigung der europdischen Werte? in Bezug auf Offenheit, Transparenz und
Anschlussfahigkeit ist eine wichtige Anforderung fiir die vertrauensvolle und sichere Bereitstellung der Daten
innerhalb der Cloud. Die steigenden Anspriiche im Kontext der Datensouveranitit motivieren den
europdischen Aufbau einer vernetzten und offenen Dateninfrastruktur. Diese Bestrebungen spiegeln sich auch
im pan-europdischen Projekt ,GAIA-X“ wider, welches eine europiische Cloud-Infrastruktur zum Ziel hat.
Kiinftige KI-Applikationen und Geschiftsmodelle kénnen auf diesem transparenten digitalen Okosystem
entwickelt und bereitgestellt werden (BMWi 2019). Ein Beispiel hierfiir ist die Bildung der von ,Catena-X“ als
Verbund von Unternehmen der Fahrzeugindustrie, welcher an einem offenen und skalierbaren Netzwerk auf
Basis von Gaia-X arbeitet (BMWi 2020).

6.4 Anwendungen in der Produktion

In diesem Abschnitt wird auf KI-Anwendungstrends im Bereich der Produktion eingegangen und dem
grundséitzlichen Vorgehen bei der Entwicklung einer KI-Applikation. Grundsétzlich definieren der
Anwendungsfall und die damit verbundene Problemstellung die moglichen Technologien fiir die Realisierung.
Die Auswabhl der richtigen Technologien und die methodisch strukturierte Entwicklung legen hierbei den
Grundstein fiir eine erfolgreiche Applikationsentwicklung.

6.4.1 Anwendungsentwicklung

Entscheidend fiir die Entwicklung einer KI-Applikation ist die Verfolgung eines End-to-End-Ansatzes. Hierbei
missen alle Schritte von der Datenaufbereitung tiber die Modellerstellung und die Bereitstellung bis zum
Betrieb betrachtet und geplant werden. Der reine Fokus auf der Entwicklung des Modells ist ungeniigend.

,»Bei der Entwicklung einer KI-Applikation ist es wichtig, einen End-To-End-Ansatz zu
verfolgen. Dabei orientieren sich die Projekte am CRISP-DM-Kreislauf.“
Florian Wilhelm, inovex

3 Innerhalb von GAIA-X wird ein européischer Prozess verfolgt, der die relevanten Regeln (,,Policy Rules*)
identifiziert. Dies beinhaltet die Anforderungen fiir den freien Verkehr nicht-personenbezogener Daten und die
Anforderungen des EU Cybersecurity Act.

4Vorherige Bezeichnung war die ,,Automotive Alliance“
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Abbildung 13: CRISP-DM-Kreislauf (i. A. a. Chapman et al. 2000)
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Die Phasen der Entwicklung orientieren sich am Projektvorgehen der Datenanalyse und dem Data-Mining. Der
CRISP-DM (,,Cross Industry Standard Process for Data Mining“) ist das gangige Vorgehen fiir den Prozess der
Erkenntnisgewinnung aus Daten (Chapman et al. 2000). An erster Stelle steht das Verstindnis des
Anwendungsfalls (1. Geschiftsverstindnis). Dieser wird in Zusammenarbeit mit der Fachabteilung des
Unternehmens erarbeitet. Es ist zu kldren, welcher Anwendungsfall adressiert wird und welche Zielstellung
und Rahmenbedingungen mit diesem verbunden sind. Das doménenspezifische Prozesswissen liefert an dieser
Stelle das Unternehmen und dieses wird mit der Expertise des KI-Anbieters im Bereich der Technologien und
Anwendungsentwicklung erginzt. Als nichstes wird die Datengrundlage adressiert (2. Datenverstindnis). Fir
den avisierten Anwendungsfall miissen die relevanten Datenquellen erfasst werden und der Zugriff
gewihrleistet sein. Daraufhin wird ein Verstindnis fiir die Struktur, Semantik und Qualitdt der Daten
aufgebaut, welche anschlieffend entsprechend den Anforderungen der KI-Technologie transformiert werden
(3. Datenvorbereitung). An dieser Stelle werden auch die Features festgelegt, welche von der KI als
Inputvariablen verarbeitet werden. Nun schlieRt sich die Modellierung an (4. Modellierung), in welcher der
entsprechende Modelltyp und dessen Hyperparameter ausgewihlt werden. Uber das Training auf einem
Trainingsdatensatz entsteht das eigentliche KI-Modell, dessen Giite anhand eines Testdatensatzes bewertet
wird (5. Bewertung). Der letzte Schritt ist die Entwicklung und Bereitstellung der Anwendung (6.
Bereitstellung) auf der gewihlten Infrastruktur. Die KI-Applikation beinhaltet hierbei nicht nur das trainierte
Modell zur Verarbeitung der Daten, sondern ist je nach Anwendungsfall noch um ein grafisches User-Interface
(GUI) und weitere Elemente erginzt. In Summe zeigt sich, dass bei der Entwicklung einer KI-Applikation
unterschiedliche Kompetenzen im Projektteam erforderlich sind. Vom Aufbau der Infrastruktur der
Anwendung tiber die Schritte der Datenaufbereitung und Modellerstellung bis hin zur Entwicklung der
Oberfliache haben KI-Projekte einen interdisziplindren Charakter.
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Ein wichtiger Aspekt der KI-Applikation ist die Wirtschaftlichkeit der Entwicklung. Hier gibt es einen Trend
zur Erarbeitung von Anwendungsvorlagen, welche auf einen weiteren Anwendungsfall {ibertragen werden
konnen. Dies ermoglicht eine schnellere und aufwandsirmere Bereitstellung und verbessert somit die
Wirtschaftlichkeit der Anwendungsentwicklung. Dabei ist der Grad der Ubertragbarkeit des Anwendungsfalls
die relevante Grofle, welche mafigeblich von der Ahnlichkeit der Aufgabenstellung abhingt.

»Der Trend geht von mafigeschneiderten Losungen in Richtung der Bereitstellung
kompletter KI-Produkte.“
Bjérn Heinen, INFORM

Es entstehen daher zunehmend Standard-KI-Produkte, welche eins zu eins auf unternehmensspezifische
Anwendungsfille Gibertragen werden koénnen, derzeit als Add-on von Standardsoftware (z. B. ERP-Systemen)
oder als eigenstindige Software-as-a-Service-Anwendung. In beiden Féllen bleiben der Anwendungsfall und
die Datenbasis gleich und somit kann auch der gleiche KI-Modelltyp genutzt werden, welcher auf der
vorliegenden Datenbasis erneut trainiert wird. Ein Beispiel hierfiir ist die Bedarfsprognose im Rahmen der
Absatzplanung.

Mit fortschreitendem Einsatz von KI und mit der Erfahrung, welche Anwendungsfille einfach ibertragbar
sind, werden sich hierfiir Standardprodukte bilden. Diese skalieren aus Sicht der KI-Anbieter und sind fiir
Unternehmen wesentlich einfacher in der Handhabung.

6.4.2 KI-Anwendungen fiir lernende Systeme in der Produktion

Fiir den Einsatz von Kl in der Produktion sind die Anwendungsfille relevant, welche einen direkten Mehrwert
fiir die Planung oder Ausfiihrung der Produktion haben. Dabei wird das grofite Potenzial bei neuen
Technologien und deren Prozessen gesehen. Bei Prozessen, die schon lange betrieben und optimiert wurden,
fallen die Potenziale geringer aus als bei neu etablierten Ablaufen.

»Bei neuartigen Technologien und Prozessen erleben wir das grofite Interesse und sehen
einen starken Mehrwert durch KI. Prozesse, die schon viele Jahre durch Expertenwissen des
Menschen verbessert wurden, haben deutlich weniger Optimierungspotenzial.”

Theo Steininger, Erium

Die von den Experten beschriebenen Anwendungen wurden geméaf ihrem Anwendungszweck in
Anwendungen fiir die Planung der Produktion und die Ausfiihrung der Produktion unterteilt.

Abbildung 14: Kategorien der Anwendungstypen fiir lernende Systeme in der Produktion (eigene Darstellung)
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Planung der Produktion

Im Feld der Planung der Produktion liefert KI Mehrwerte durch genauere Prognosen und daher adressieren KI-
Anwendungen hier hiufig Prozesse der Supply-Chain. Besonders die Prognose von Kundenbedarfen in der
Absatzplanung oder die Prognose von Zeiten in der Auftragsabwicklung stehen derzeit im Fokus. Im Vergleich
zu den klassischen Verfahren kénnen bei der Vorhersage mittels KI externe Faktoren mit einbezogen werden
(z. B. lokale Veranstaltungen, Feiertage, Kundenkreis), wodurch eine bessere Prognosegiite ermoglicht wird.

Prognose der Bedarfe in der Absatzplanung

der Lieferkette optimiert werden. Die KI prognostiziert beispielsweise im ersten Schritt einen
zukiinftigen Verbrauch der Produkte in einer Filiale. Darauf aufbauend kann unter Einbezug
der vorhandenen Bestinde die optimale Menge an nachzubestellenden Produkten ermittelt
werden. Somit kénnen Uberschiisse, welche entsorgt werden miissen, oder eine
Unterdeckung vermieden werden.

~ Mittels der Prognosen kénnen z. B. Bestinde oder die Auslésung von Bestellungen innerhalb

Prognose der Zeiten in der Auftragsabwicklung

—— Die Méglichkeit, mittels KI genauere Prognosen zu ermdoglichen, wird im Bereich der
E_ Produktion auch fiir die Schitzung von Zeiten in der Auftragsabwicklung genutzt. Ein
— Anwendungsfall betrifft die Lieferkette zwischen Unternehmen und Lieferant. Die KI
analysiert hier laufend im Hintergrund die Lieferzeiten der Lieferanten des Unternehmens.
Stellt sich heraus, dass die im System angenommene Lieferzeit systematisch von den realen
Lieferzeiten abweicht, kann die KI dies erkennen. Als Reaktion darauf kann die Lieferzeit
angepasst werden oder mit dem Lieferanten gesprochen werden.

Ausfiihrung der Produktion

Der Einsatz von KI in der Ausfithrung der Produktion fokussiert einerseits das Betreiben der
Produktionsanlagen, andererseits aber auch den Fertigungsprozess. Hauptmotivation hinter den KI-
Anwendungen auf Shopfloor-Ebene ist die Verbesserung der OEE der Produktionsanlagen. Erhoht sich die
Anlageneffektivitit, hat dies einen direkten monetéren Effekt fiir das Unternehmen. Daher fokussieren die
Aktivitdten einerseits die Qualitdt der produzierten Produkte, aber andererseits auch Wartungs- und
Instandhaltungsprozesse.

,»Ein grofies Potenzial fiir den Einsatz von Kl ist die Analyse von multikriteriellen und
mehrstufigen Prozessen. Diese sind fiir uns Menschen analytisch sehr herausfordernd.”
Theo Steininger, Erium

Einen grofien Vorteil hat der Einsatz von KI in Prozessen, welche viele Einflussfaktoren und auch eine
mehrstufige Verarbeitungskette aufweisen. Hier ist eine Vielzahl an Kombinationen méglich, die sich nur
schwer durch den Menschen nachvollziehen lisst. Dennoch ist es entscheidend, dass die Ergebnisse der
Datenanalysen offen mit den Prozessexperten diskutiert werden. Somit kénnen Hypothesen getestet und
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bestitigt oder falsifiziert werden. Dadurch ist die Anwendung der KI ein starkes Werkzeug dafiir, ein tieferes
Verstiandnis des Produktionsprozesses aufzubauen.

Zustandsiiberwachung

Bei der Zustandsiiberwachung unterstiitzt die KI dabei, den aktuell vorliegenden Betriebszustand zu
analysieren. Sie ermittelt aus den vorliegenden Daten von Maschine, Produkt und Prozess per
Mustererkennung dessen Zustand. Somit kann eine Abweichung vom Normzustand erkannt und durch den
Produktionsmitarbeiter eingegriffen werden. Dies kann mit Verfahren des uniiberwachten Lernens
(,unsupervised learning”“) geschehen, die Ausreifler identifizieren (,Anomalieerkennung*). Bei der
Anomalieerkennung wird das Normmuster des Betriebs gelernt und Abweichungen von diesem werden durch
das Modell erkannt. Die Anomalieerkennung hat den Vorteil, dass sie auch bei einer kleinen Datenbasis
belastbare Ergebnisse ermoglicht.

Erkennung von Oberflichendefekten per Bilderkennung

Ein Standardanwendungsfall ist die Bewertung der Produktqualitdt durch die
Auswertung von Mess- oder Bilddaten. Die KI-Technologie ,Computer Vision“ dient
dabei der Erkennung von Objekten auf Bildern. Somit kénnen Defekte (z. B. Blasen,
Abplatzer oder Kratzer) erkannt und klassifiziert werden. Die Verwendung der KI
reduziert in diesem Anwendungsfall den manuellen Aufwand einer Sichtkontrolle und

Produkt . . o . s . .
roau liefert zudem eine objektive und gleichméfiige Bewertung der Qualitit des Bauteils.

Verschleiflerkennung an Anlagenkomponenten

Bezogen auf die Anlage gibt es einen Trend, kritische Komponenten per Sensorik zu
ﬁ tiberwachen. Vibrationen, die Temperatur oder gemessene Krafte geben dabei Aufschluss
# Uber den Verschleif der Komponente. Mittels Anomalieerkennung kann die
Abweichung vom Normzustand detektiert und das Bauteil rechtzeitig getauscht werden.
Dies verhindert einerseits ungeplante Anlagenstillstinde und kann andererseits die
Produktqualitit sicherstellen.

Anlage

Lageermittlung per Bilderkennung

Bilderkennung eignet sich auch dazu, die Lage des Bauteils zu erfassen. Dadurch kénnen

falsch positionierte Bauteile vor der Bearbeitung ausgeschleust oder diese von

& Handhabungsrobotern ohne vorherige Ausrichtung gegriffen werden.

Montageiiberwachung per Bilderkennung

Prozess
Weiterhin konnen Montagevorginge per Bilderkennung iiberwacht werden. Hier wird z.
B. kontrolliert, ob die Reihenfolge der Schritte eingehalten wurde und auch die richtigen
Bauteile montiert wurden.
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Zustandsvorhersage

Im Umfeld der Produktion ist die Zustandsvorhersage oder -prognose besonders im Bereich der Schitzung der
Lebensdauer von Komponenten ein relevanter Anwendungsfall im Bereich der Anlagen. Auch die Prognose der
optimalen Prozessparameter oder die Produktqualitit sind Fokus der KI-Anwendungen.

Qualititsprognose

Die Sicherstellung der Produktqualitit bei anspruchsvollen fertigungstechnologischen
Prozessen wird zum Teil durch eine hundertprozentige und mehrstufige
Qualitatsprifung erreicht. Der Qualititszustand wird hierbei aus Prozess-, Produkt und
Umgebungsdaten mit verschiedenen KI-Technologien vorhergesagt. Ziel des

Produkt Anwendungsfalls ist es, die Qualitdt der Produkte in Klassen einzuteilen und somit bei
den unkritischen Produkten auf eine Stichprobenpriifung zu reduzieren. Dieser
Anwendungsfall ist auch unter dem Begriff ,,Predictive Quality“ bekannt.

Restlebensdauerprognose von Anlagenkomponenten

Bezogen auf die Anlage wird in diesem Anwendungsfall ermittelt, wann eine
ﬁ Komponente ausfillt. Die KI schitzt die Restlebensdauer der Komponente aus dem
ﬁ aktuellen Betriebszustand und der Historie. Ziel des Anwendungsfalls ist es, den
wirtschaftlich optimalen Zeitpunkt des Austausches fiir teure Komponenten zu
ermitteln. Dieser Anwendungsfall ist auch unter dem Begriff ,,Predictive Maintenance®
bekannt.

Anlage

Prozessparameterprognose fiir den optimalen Betriebspunkt

Prozessparameter eingestellt. Dies geschieht durch Verfahrensingenieure, welche
Experten auf dem jeweiligen Gebiet der Fertigungstechnologie sind. Im alltdglichen

Prozess Betrieb miissen die Parameter (z. B. Vorschub beim Frisen, Spritzdruck beim
Spritzguss) durch den Maschinenbediener nachjustiert werden. Dies ist z. B. der Fall,
wenn die Materialbeschaffenheit variiert, wenn ein Chargenwechsel ansteht. KI wird in
diesem Anwendungsfall genutzt, um anhand der vorliegenden Datenbasis
(Produktdaten, Anlagendaten, Umgebungsdaten) die optimalen Prozessparameter zu
prognostizieren. Diese werden von der Anwendung dem Mitarbeiter vorgeschlagen
oder direkt im Sinne einer Regelung an der Anlage per Schnittstelle eingestellt.

g Produktionsprozesse werden fiir die jeweilige Produktvariante anhand der
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6.5 Praxiserkenntnisse fiir die Anwendungsentwicklung

Aus den Experteninterviews ergeben sich die folgenden Praxiserkenntnisse, die zu einer erfolgreichen
Anwendungsentwicklung beitragen:

Abbildung 15 Darstellung der Praxiserkenntnisse (eigene Abbildung)

Verwendung von
Modell-
Management-
Frameworks

Kulturelle Offenheit
und Veranderungs-
bereitschaft

Nutzung von
Expertenwissen

Etablierung einer
Datenstrategie

Nutzung von Cloud-
infrastruktur

Erwartungs-
management

e Erwartungsmanagement
Zu Beginn der KI-Implementierung ist es unbedingt erforderlich, realistische Erwartungen an die spéteren
Ergebnisse zu stellen und kommunizieren. Dazu gehort auch ein grundlegendes Verstidndnis tiber die
Technologie und deren Anforderungen fiir die Entscheider. Ein Return-on-Investment stellt sich dabei
oftmals nicht sofort ein, sondern erst langfristig im Produktivbetrieb sowie mit der Verfolgung weiterer,
paralleler KI-Aktivitdten.

e Etablierung einer Datenstrategie
Eine Datenstrategie mit einer organisatorischen Verantwortlichkeit fiir das Datenmanagement (Data-
Governance) hilft Unternehmen im Einstieg in das Themenfeld KI. Eine fundierte Datenbasis und das damit
verkniipfte Datenverstindnis sind unternehmerische Erfolgsfaktoren.

e Nutzung von Cloud-Infrastruktur
Cloud-Infrastruktur ermoglicht das schnelle Training rechenintensiver Modelle und ist damit ein wichtiger
technologischer Treiber fiir KI. Zudem kénnen ganze KI-Applikationen oder einzelne Analysebausteine als
Service einer Vielzahl von Unternehmen zur Verfligung gestellt werden. Dabei muss ein souveraner
Umgang mit den Daten erfolgen, der Unternehmen und Kunden Kontrolle und Transparenz ermoglicht.
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e Verwendung von Modell-Management-Frameworks
Die durchgingige Dokumentation und Unterstiitzung der Entwicklung einer KI-Applikation durch Modell-
Management-Frameworks ermdglicht eine effiziente, robuste und nachvollziehbare Bereitstellung der
Anwendung.

e Kulturelle Offenheit und Verinderungsbereitschaft
Eine offene Einstellung in der Unternehmenskultur im Umgang mit neuen Technologien trigt zum Erfolg
bei. Dazu gehort auch, Unternehmensprozesse zu tiberdenken und die Bereitschaft, diese durch Kiinstliche
Intelligenz zu transformieren.

e Nutzung von Expertenwissen
Gibt es technologisches Wissen tiber die Domine der KI-Anwendung, sollte dieses in die Modellierung mit
eingebracht werden. Dabei kann der Data Scientist stark vom Expertenwissen tiber den Produktionsprozess
profitieren und die Giite der KI-Anwendung steigt.

6.6 Zwischenfazit Trends fir lernende Systeme in der Produktion

Die Experteninterviews zu Technologietrends zeigen, dass KI als Werkzeug eine hohe technologische Reife
aufweist. Die Vielfalt der Verfahren ermdglicht die Realisierung einer hohen Bandbreite an Anwendungsfillen.
Open-Source-Pakete sind ein starker Treiber und ermdglichen eine hohe Flexibilitit in der Entwicklung. Fiir
den Aufbau und die Integration von KI-Anwendungen zahlt sich eine tibergreifende Datenstrategie aus. Ist die
Datenbasis vorhanden, lassen sich geeignete Anwendungsfille einfacher identifizieren und umsetzen. Das
Datenverstdndnis ist hier der entscheidende Einflussfaktor. Auch sollten Unternehmen ihre Mitarbeiter und
Entscheider in Grundlagen der KI schulen, damit diese eine gemeinsame fachliche Basis mit den KI-Experten
haben. Dies ermdglicht ein fundiertes Erwartungsmanagement von der Konzeption iiber den Produktivbetrieb
bis hin zur Wartung einer KI-Applikation und hilft bei der Identifizierung geeigneter Anwendungsfille im
Unternehmen. Bei der Entwicklung von KI-Applikationen ist es wichtig, diese nicht nur als Softwareprojekt zu
betrachten, sondern einen durchgingigen Ansatz zu verfolgen. Dabei hat ein KI-Projekt immer eine
organisatorische Komponente, da die KI-Anwendung in die Unternehmensprozesse integriert werden muss.
Eine kulturelle Offenheit gegeniiber neuen Technologien sowie die Bereitschaft, Prozesse zu verdndern, sind
starke Erfolgsfaktoren bei der Etablierung einer KI-Applikation.
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7. Fazit: Erfolgsprinzipien fur die
erfolgreiche Nutzung von KI in
Unternehmen

Die erfolgreiche Anwendung von Kiinstlicher Intelligenz auf bestehende, funktionierende
Unternehmensprozesse und die damit einhergehende Moglichkeit, eine Geschiaftsmodellinnovation zu
realisieren, ist fiir viele Unternehmen mit Hiirden verbunden. Nicht nur im Maschinen- und Anlagenbau,
sondern auch in zahlreichen anderen Branchen der Wirtschaft sind die Prozesse gepriagt durch Mitarbeiter mit
hoher Expertise und langjihriger Erfahrung. Die mit KI einhergehenden Veridnderungen im
Entscheidungsprozess stellen neben dem neuen Umgang mit der Datenerhebung und -analyse einen
entscheidenden Paradigmenwechsel in der Industrie dar. Insbesondere traditionell agierende Unternehmen
begegnen den neuen Technologien oftmals mit Skepsis und erkennen die Mehrwerte, die mit der Einfithrung
von KI-Losungen einhergehen, noch nicht.

Um bereits zu Beginn die strategisch richtigen Ansatzpunkte zu wihlen und mégliche Fehler zu vermeiden, ist
eine Betrachtung bisheriger Erfahrungen der in dieser Studie genannten Unternehmen sehr wertvoll. Im
Folgenden werden die wichtigsten Erfolgsprinzipien, die bei der erfolgreichen Implementierung von KI-
Technologien und der damit verbundenen Innovation des Geschiftsmodells relevant waren, betrachtet. Eine
Zusammenfassung dieser Prinzipien ist zudem in Abbildung 16 dargestellt.

Abbildung 16: Zentrale Erfolgsprinzipien fir den Einsatz von KI in Unternehmen (eigene Darstellung)

KI-Projekte erfordern Geduld, da die Projekte erst nach einiger Zeit ihren
tatsachlichen Mehrwert zeigen.

C Die interne Akzeptanz fiir KI-basierte Verdnderungen im eigenen Unternehmen
muss bereits frith gefordert werden.

Die Auswahl relevanter und wirtschaftlicher Anwendungsfalle ist fiir einen
erfolgreichen KI-Einsatz letztlich entscheidend.

Eine solide Datengrundlage bildet die Voraussetzung fiir ein erfolgreiches KI-
Projekt und damit auch KI-Geschaftsmodell.

Alle Daten fiir den KI-Anwendungsfall missen verantwortungsvoll von allen
involvierten Parteien bzw. Partnern behandelt werden.

Die Skalierbarkeit der KI-Lésungen sorgt fiir eine kontinuierliche Wertsteigerung,
von der Anbieter und Anwender gleichermaRen profitieren miissen.
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Die in dieser Studie vorgestellten Einblicke in KI-Geschidftsmodellinnovationen und spezifische Trends von KI-
Technologien in der Wertschépfungskette konnen Unternehmen wichtige Erfahrungen fiir die erfolgreiche
Umsetzung ihrer eigenen KI-Losungen an die Hand geben und dazu beitragen, die Moglichkeiten von KI zur
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit des Wirtschaftsstandorts Deutschland noch umfassender zu nutzen.

7.1 Erfolgsprinzip 1: Zeitliche Machbarkeit von KI-Projekten
berlicksichtigen

Mit der Etablierung eines KI-Projekts geht bei Unternehmen oftmals die Erwartung einher, schnelle Erfolge zu
erzielen. Diese kurzfristigen Erfolge bleiben jedoch in den meisten Fillen aus, da Nutzungsdaten und das
technische Verstindnis fiir diese zuerst tiber einen lingeren Zeitraum generiert werden miissen. Der Prozess
der Datenaufbereitung fiir eine aussagekriftige Datenbasis nimmt hierbei grundséitzlich den grofiten Teil des
zeitlichen Aufwands des gesamten Projektaufwands ein. Das Ausbleiben schneller Ergebnisse sowie die
initialen Herausforderungen, z. B. bei der Etablierung einer Projektorganisation bis hin zu den technologischen
Investitionen fiihren zu nicht erfiillten Erwartungen und folglich zu einem verfriihten Projektabbruch. Um
dies zu verhindern oder zumindest abzuschwichen, gilt es sich zuerst auf kleinere Herausforderungen mit
konkreten KI-Anwendungsfillen zu konzentrieren, um die interne Akzeptanz fiir die Machbarkeit von KI-
Projekten zu steigern. Im Rahmen der ersten Umsetzungsstufen kann sogar meistens auf komplexe KI-
Anwendungen verzichtet und etablierte Datenanalysemethoden angewandt werden. AnschliefSend kann in
iterativen Schritten die technologische Komplexitit und damit einhergehend, die Erkenntnisgewinne
gesteigert werden, um gréferen Erfolg zu erzielen.

7.2 Erfolgsprinzip 2: Interne Akzeptanz im eigenen Unternehmen férdern

Fiir einen erfolgreichen KI-Einsatz ist es essenziell, dass die angepassten Prozesse im gesamten Unternehmen
akzeptiert und umgesetzt werden. Denn nur gemeinsam mit dem Wissen der Mitarbeiter kann die KI-Lésung
ihren vollen Mehrwert entfalten. Hierfiir ist es erforderlich, motivierte aber auch insbesondere skeptische
Mitarbeiter friih in den (agilen) Entwicklungsprozess zu integrieren und sicherzustellen, dass die Menschen mit
ihrer Arbeit weiterhin im Zentrum der Organisation stehen, wihrend die Algorithmen der KI-Losung lediglich
als Unterstiitzung verstanden werden. Im Verlauf des Projekts sollten alle Positionen innerhalb des
Unternehmens, deren Arbeit durch den KI-Einsatz verdndert wird, betrachtet sowie dafiir spezifische Risiken
erkannt, benannt und bewertet werden. Es gilt den Weg zu wihlen, der den grofiten Mehrwert fiir alle
beteiligten liefert. Zusitzlich ist vielen Mitarbeitern oftmals unklar, welche Moglichkeiten durch den Einsatz
von KI entstehen. Ein Aufzeigen der Stirken und Schwichen schafft ein Bewusstsein fiir die neue Technologie
und ermoglicht den Mitarbeitern, sich eine eigene fundierte Meinung zu bilden. Die erforderliche interne
Qualifikation der Mitarbeiter ist &ufert relevant, um Verstindnis und Akzeptanz zu schaffen, weshalb ein
erheblicher Teil des Projektbudgets fiir begleitende Manahmen innerhalb des Unternehmens eingesetzt
werden sollten.
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7.3 Erfolgsprinzip 3: Auswahl relevanter und wirtschaftlicher
Anwendungsfalle

Die Auswahl des passenden Anwendungsfalls fiir den Einsatz einer KI-Technologie kann sich bereits friih auf
den Erfolg bzw. Misserfolg des Projekts auswirken. Gescheiterte Projekte konnen das Vertrauen in die neue
Technologie beschidigen und zu einer fehlenden Akzeptanz seitens der Mitarbeiter fithren. Es empfiehlt sich,
gemeinsam mit dem KI-Anbieter sowie den wichtigsten Stakeholdern die Anwendungsfille zu identifizieren,
die vor dem Hintergrund kurzfristiger Unternehmensvorteile zu langfristigen Unternehmensnachteilen den
grofiten Mehrwert bieten. Zusétzlich haben die Unternehmen die Méglichkeit, potenzielle Auswirkungen auf
Prozesse und Arbeitsweisen, die bereits hier ersichtlich werden, durch ergdnzende Mafinahmen parallel zu
minimieren. Dartiber hinaus ermoglicht erst die Auswahl des wirtschaftlich relevanten Anwendungsfalls die
Auswahl der dazu am besten passenden KI-Technologie bzw. des KI-Verfahrens. In der Regel werden Verfahren
auch in ihrer Performance (z. B. in Bezug auf ihre Vorhersagequalitit) miteinander verglichen, um das am
besten geeignete Verfahren fiir den jeweiligen Anwendungsfall zu bestimmen.

7.4 Erfolgsprinzip 4: Solide Datengrundlage als Erfolgsvoraussetzung

Die fiir die KI-Anwendung erforderlichen Daten miissen grundsatzliche Qualititsvoraussetzungen in Bezug auf
Zuverlassigkeit, Menge, Aktualitit, Relevanz erfiillen. Je hoher die Qualitit des KI-Modells ist bzw. je besser das
Modell die Realitét abbildet, desto geringer kann die Menge der Daten sein, die fiir das Training des Modells
erforderlich sind. Wihrend der Implementierung sollte darauf geachtet werden, den Betrachtungsfokus der
Daten fiir den spezifischen Anwendungsfall zu definieren und gemaf des Fit-for-Use-Ansatzes eine geeignete
Datenqualitit zu schaffen. Da in den meisten Féllen unterschiedliche Akteure und Abteilungen fiir die
Generierung, Ubermittlung, Speicherung sowie Analyse und Verwertung der Daten verantwortlich sind,
empfiehlt sich die Durchfiihrung von Data-Governance-Mafnahmen in der Organisationsstruktur. Diese
Regelungen fiir Prozesse und Verantwortlichkeiten helfen bei der langfristigen Sicherstellung einer
ausreichenden Datenqualitit. Demnach ist die Fithrungsebene der Organisation in der Verantwortung, klare
Regeln zu definieren und eine entsprechende Dateninfrastruktur zu schaffen, die einen geregelten Datenfluss
unterstiitzen.

7.5 Erfolgsprinzip 5: Daten verantwortungsvoll behandeln

Die Verwendung von Daten und die damit einhergehende Verarbeitung erfordern einen bewussten und
verantwortungsvollen Umgang. Oftmals fiihrt die Nutzung von Daten zu Verunsicherung aufgrund von
Sicherheitsbedenken. Vor allem die rechtliche und ethische Konformitét spielt eine zentrale Rolle. Um diese
sicherzustellen, gilt es, die folgenden Fragen im Voraus zu kldren: Woher stammen die Daten, wem gehoren sie
und sind sie in ausreichender Form anonymisiert und freigegeben, um damit weiterzuarbeiten? Aufierdem
spielt der Schutz zentraler Geschiftsgeheimnisse eine grofie Rolle. Auf der einen Seite miissen die Daten
ausreichende Informationen liefern, um einen verwertbaren Einblick in die Geschéftsprozesse ermoglichen zu
konnen, auf der anderen Seite miissen sie aber auch ausreichend geschiitzt sein. Ein wichtiger Schritt ist hierbei
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eine unternehmensiibergreifende Datenstrategie, die nicht nur vom Management abgestimmt ist und gelebt
wird, sondern auch in den einzelnen Fachabteilungen verstanden und umgesetzt wird.

7.6 Erfolgsprinzip 6: Value-Share-Ertragsmechanik

Ein wesentlicher Aspekt einer KI-Lésung ist die Moglichkeit, bestimmte Arbeitsaufgaben (insbesondere
Nebentitigkeiten) ohne direkte menschliche Aktivitit automatisiert durchfithren zu kénnen. Diese -
unabhingig von menschlichen Ressourcen - einsetzbare Losung eréffnet Unternehmen grofie
Skalierungspotenziale. Diese Potenziale sind allerdings nicht nur positiv fir das Unternehmen, sondern
koénnen auch vorteilhaft fir den Geschéftskunden sein. Wahrend das Unternehmen von einem reduzierten
Ressourceneinsatz sowie einer Steigerung der Effizienz im Rahmen seines Leistungsangebots profitiert, kann
der Kunde durch die Analyse seiner Nutzungsinformationen einen Zusatznutzen gewinnen. Durch ein
zwischen dem Unternehmen und dem Kunden bestehendes harmonisiertes, leistungsabhédngiges
Abrechnungsmodell profitiert auch das Unternehmen von den regelmifiigen Leistungssteigerungen bspw.
durch Beteiligung an der Einsparung aufgrund der Produktivititssteigerung beim Kunden. In diesem
sogenannten ,Value-Share-Ertragsmodell” (oftmals Teil eines Subskriptionsgeschiftsmodells) schafft es der
Anbieter, durch die eigene Effizienzsteigerung einen Nutzen fiir den Kunden zu generieren und gleichzeitig
selbst davon zu profitieren.
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