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Die falsch gelesene Lage

In Deutschland sagen 41 Prozent der befragten FUhrungskréfte, dass mehr als 60
Prozent ihrer Leute KI-Werkzeuge verwenden. Funf Prozent haben damit einen
Ablauf von Anfang bis Ende neu gebaut. Dazwischen liegt kein Akzeptanzproblem.
Dazwischen liegt eine Lage, die vor dem Kauf falsch gelesen wurde: kompliziert oder
komplex, behandelt wie einfach. Ein gutes Werkzeug in der falschen Lage sieht von
auBen aus wie Widerstand.
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Was die Zahlen zeigen

Fanf Erhebungen aus den Jahren 2024 bis 2026. Zwei messen, wie verbreitet Kl ist. Drei
messen, was dabei herauskommt. Sie stammen von einem Wirtschaftsinstitut, zwei
Beratungshausern und zwei Universitaten, und sie beschreiben dieselbe Schere.

Erhebung 1: ifo Institut, Konjunkturumfrage

;
n: monatliches Unternehmenspanel mit mehreren tausend Unternehmen. Die genaue Zahl fur diese
Sonderfrage weist ifo im Auszug nicht aus.

Feldzeit: Mai 2026, Vergleichswert Mai 2025.
Herausgeber: ifo Institut, Minchen. Unabhéngiges Wirtschaftsforschungsinstitut.
Methode: Befragung, Selbstauskunft der Unternehmen.

Die Zahlen: 54,5 Prozent der Unternehmen nutzen KIl, ein Jahr zuvor 40,9 Prozent, im Jahr
davor 27 Prozent.

Grenze: ,Nutzen“ ist nicht definiert. Ein kostenloser Chatbot z&hlt genauso wie ein umgebauter
Prozess. Die Zahl misst Verbreitung, nicht Tiefe.

Fundstelle: ifo.de, ,Mehr als die Halfte der Unternehmen in Deutschland nutzt Kiinstliche Intelligenz®, 05.06.2026,
abgerufen 20.09.2026.




Erhebung 2: Deloitte, Deutschland im Kl-Paradox

n: 1.854 FUhrungskréfte in 14 Landern, dazu 24 Interviews. Die GréBe der deutschen Teilstichprobe
weist Deloitte auf der Seite nicht aus.

Feldzeit: 15. August bis 5. September 2025.
Herausgeber: Deloitte Deutschland. Ein Beratungshaus, das Transformationsprojekte verkauft.

Methode: Befragung, Selbstauskunft. Alle Befragten setzen bereits generative Kl ein.

Die Zahlen: 41 Prozent der deutschen Befragten geben an, dass mehr als 60 Prozent ihrer
Mitarbeitenden Kl-Tools verwenden, der hdchste Wert aller Regionen. Finf Prozent setzen
agentische Kl ein, um Prozesse von Anfang bis Ende oder ganze Geschaftsmodelle neu zu
gestalten. Uber zwei Drittel erwarten den Ertrag erst nach mehr als zwei Jahren.

Grenze: Befragt wurden nur Hauser, die KI schon einsetzen. Die 41 Prozent sind keine Quote fur die
deutsche Wirtschaft. Und wer Umbau verkauft, hat ein Interesse an wenig gemessenem Umbau. Die
Richtung tragt, die Nachkommastelle nicht.

Fundstelle: deloitte.com/de, ,Deutschland im Kl-Paradox*, von mir im Wortlaut geprift am 20.09.2026.

Erhebung 3: BCG, Where's the Value in Al?
;
n: 1.000 Vorstande und leitende Fuhrungskréafte aus 59 L&ndern und tber 20 Branchen.

Feldzeit: in der Pressemitteilung nicht ausgewiesen, gemessen am 20.09.2026. Veroffentlicht am 24.
Oktober 2024.

Herausgeber: Boston Consulting Group.

Methode: Befragung, Selbstauskunft.

Die Zahlen: 74 Prozent der Unternehmen haben aus ihrem KI-Einsatz noch keinen greifbaren
Wert gezogen. Vier Prozent erzeugen durchgéngig erheblichen Wert.

Grenze: ,\Wert" ist eine Einschatzung der Befragten, keine geprifte BilanzgréBe. Und die Zahl ist fast
zwei Jahre alt, in diesem Feld eine lange Zeit.

Fundstelle: bcg.com, Pressemitteilung vom 24.10.2024, von mir im Wortlaut geprift am 20.09.2026.

Erhebung 4: Stanford Digital Economy Lab, The Enterprise Al Playbook

n: 51 Fallstudien aus 41 Organisationen in sieben Landern.
Feldzeit: Interviews von August 2025 bis Februar 2026.
Herausgeber: Stanford University, Digital Economy Lab (Pereira, Graylin, Brynjolfsson), April 2026.

Methode: strukturierte Interviews von je 60 Minuten plus Dokumente.




Die Zahlen: 77 Prozent der hartesten Herausforderungen waren unsichtbare Kosten:
Veranderungsarbeit, Datenqualitét, Prozess-Umbau. 61 Prozent der erfolgreichen Projekte
hatten ein gescheitertes Vorgangerprojekt.

Grenze: Untersucht wurden nur Einfihrungen, die gelungen sind. Die Autoren sagen selbst, dass ihre
Daten nichts darliber aussagen, wie haufig Erfolg ist.

Fundstelle: digitaleconomy.stanford.edu, PDF des Berichts, abgerufen 20.09.2026.

Erhebung 5: MIT NANDA, The GenAl Divide

n: Auswertung von Uber 300 6ffentlich bekannten Kl-Vorhaben, Interviews mit 52 Organisationen,
Befragung von 153 Fuhrungskraften.

Feldzeit: Januar bis Juni 2025.

Herausgeber: Project NANDA am MIT, Juli 2025.

Methode: Mischung aus Dokumentenauswertung, Interviews und Befragung auf vier
Branchenkonferenzen.

Die Zahlen: 95 Prozent der Organisationen erzielen aus ihren GenAl-Investitionen keinen
messbaren Ergebnisbeitrag.

Grenze: Die Autoren nennen ihre Arbeit selbst vorlaufige Befunde. Die Stichprobe stammt von
Konferenzen, begutachtet ist sie nicht. Wichtiger als die Zahl ist die Ursache, die der Bericht nennt:
Die zentrale Hurde sei nicht Infrastruktur, Regulierung oder Talent, sondern Lernen. Die meisten
Systeme behalten keine Rickmeldung und passen sich nicht an.

Fundstelle: PDF des Berichts, gelesen Uber einen Spiegel, abgerufen 20.09.2026. Die Originaladresse am MIT habe
ich nicht selbst bestéatigt.

Was die Zahlen nicht zeigen

Keine dieser Erhebungen misst Lagen. Niemand hat gezdhlt, wie viele Einfihrungen héngen,
weil jemand eine komplizierte Aufgabe wie eine einfache behandelt hat. Die Lagen-These ist
meine Deutung der Schere, nicht ihr Messergebnis.

Zweitens zeigen die Zahlen nicht, dass Technik unwichtig wére. Gartner nennt als Grinde fur
abgebrochene GenAl-Projekte schlechte Datenqualitéat, fehlende Risikokontrollen, steigende
Kosten und unklaren Geschaftswert. Bitkom hélt im September 2026 fest, dass nicht das
Modell den gréBten Aufwand macht, sondern Daten aufbereiten, Systeme verbinden und
Rechenleistung bereitstellen.

Drittens habe ich beim Prufen drei verbreitete Aussagen aussortiert, die dir vermutlich auch
begegnen. ,,Stanford: 95 Prozent der KI-Misserfolge sind organisatorisch“ steht nicht im
Stanford-Bericht. Dort stehen 77 Prozent, und gemeint sind die hartesten Herausforderungen
erfolgreicher Projekte. Die 95 stammen vom MIT und meinen etwas anderes, Zweitquellen
haben beides verschmolzen. Fir ,, Technik-zuerst scheitert 1,6-mal haufiger” lieB sich keine



Quelle finden. Und fur ,,Gartner 2026: tUber 50 Prozent tatséchlich abgebrochen® gibt es Blogs,
aber keine Verdffentlichung von Gartner. Die Zahlen von RAND, McKinsey und S&P Global
fehlen hier, weil ich ihre Originale nicht einsehen konnte.
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Die Lagen, gezeichnet

Was gekauft wird

Die Lage Workflow Teilautomatisierung Lernendes System

i zu grof3 zu grof
Einfach passt g . g
dieselbe Aufgabe, . Aufwand ohne Pilot ohne
immer wieder in Tagen nutzbar Gegenwert Nutzen

iz zu klein zu grof3

Kompliziert ' . passt g
viele Aufgaben, Insellésung, die . . Programm statt
viele Seiten niemand verbindet in Wochen erweitert Lésung

\

e

zu klein zu klein

Komplex _ passt
andert sich, Tool ausgerollt, starr, wo sich . -
wéhrend du lést keiner nutzt es alles bewegt wéachst mit dir

\ J

Pfeil: Die Lage kann unterwegs wechseln. Dann passt die Antwort von gestern nicht mehr.

Was die Matrix zeigt. Drei Lagen, drei Arten von Antwort, neun Felder. Auf der Diagonale passt
die Antwort zur Lage. Darunter ist sie zu klein: Das ist die Schere aus den Zahlen, viel Werkzeug
und wenig Umbau. Dartber ist sie zu groB: ein Agenten-Programm fur eine Aufgabe, die ein
sauberer Ablauf in Tagen |8st. Der Pfeil steht fur den dritten Fehler: Die Lage wechselt
unterwegs, und die Antwort bleibt dieselbe.

Was sie nicht zeigt. Die Matrix ist keine Messung, sondern ein Denkbild. Sie sagt nicht, wie
haufig welches Feld vorkommt. Sie sortiert auch keine Unternehmen ein: Jedes Haus hat alle
drei Lagen gleichzeitig. Eingeordnet wird die einzelne Situation, und die Einordnung gilt nicht fir
immer.

Die Matrix als Text, falls die Grafik nicht |&dt: Einfache Lage mit Workflow passt, in Tagen
nutzbar. Komplizierte Lage mit Teilautomatisierung passt, in Wochen erweitert. Komplexe Lage
mit lernendem System passt, wachst mit. Komplizierte oder komplexe Lage mit bloBem
Workflow ist zu klein. Einfache Lage mit lernendem System ist zu groB.
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Warum die Schere entsteht
Ab hier ist es Deutung, nicht Befund.

Die libliche Erklarung stimmt, und sie reicht nicht

Wer fragt, woran es liegt, hort Uberall dasselbe: an den Menschen und den Prozessen, nicht an
der Technik. Stanford misst es mit 77 Prozent. BCG nennt als Faustregel zehn Prozent
Algorithmen, zwanzig Prozent Technik und Daten, siebzig Prozent Menschen und Prozesse.
KfW Research nennt fur den Mittelstand Schnittstellen, Arbeitsorganisation und Qualifizierung.

Ich habe die Frage im September 2026 auf der Zukunft Personal selbst gestellt, an acht
Standen von Software-Anbietern. Acht von acht Antworten zeigten auf Menschen und
Prozesse, keine auf die Technik. Sechs dieser Gesprache sind auf aivantum.com dokumentiert.

Das ist ein Feldbefund, keine Studie: ein Tag, ein Fragesteller, Anbieter vor laufender Kamera.
Die Erklarung stimmt. Aber sie ist eine Antwort ohne Adresse.

»Mehr Change Management® sagt dir nicht, was du am Montag anders entscheiden sollst.
Aufschlussreich ist die Hélfte der Antworten, die genauer wurde. Zwei Anbieter sagten: Das
Werkzeug wird gekauft, bevor klar ist, welches Problem es |6sen soll. Zwei andere: Die
EinfGhrung wird wie ein einmaliges Ereignis behandelt, obwohl sie eine Daueraufgabe ist.
Beides sind keine Fehler in der Umsetzung. Es sind Fehler im Lesen der Lage, begangen vor
dem ersten Projekttag.

Drei Lagen, die aufeinander aufbauen

Die Unterscheidung ist alt. Glouberman und Zimmerman haben sie 2002 in ein Bild gefasst: Ein
Rezept nachkochen ist einfach, eine Rakete zum Mond schicken ist kompliziert, ein Kind
groBziehen ist komplex. Die Rakete ist nicht das schwierigere Rezept, sie ist eine andere Art von
Aufgabe. Und das zweite Kind gelingt nicht deshalb, weil das erste gelungen ist. Snowden und
Boone haben daraus 2007 eine Entscheidungshilfe gemacht, sinngemaB: In einer komplizierten
Lage gibt es mindestens eine richtige Antwort. In einer komplexen zeigt sich der Weg erst im
Gehen.


https://aivantum.com/team-human-ai.html

1 Einfach. Dieselbe Aufgabe kehrt wieder, Ursache und Wirkung sieht
jeder. Beispiel: die Kommentierung zum Monatsabschluss, jedes Mal
nach demselben Muster. Sie braucht einen Kl-gestitzten Ablauf mit
sauberen Ein- und Ausgaben.

2  Kompliziert. Viele Aufgaben, von vielen Seiten, gleichzeitig. Es gibt richtige
Antworten, aber nicht jeder sieht sie. Beispiel: Sieben Teams liefern in eine
gemeinsame Datei, mit Schnittstellen in drei Systeme. Sie braucht zusétzlich
Teilautomatisierung wiederkehrender und angepasster Ablaufe.

3 Komplex. Die Aufgabe verédndert sich, wahrend du an ihr arbeitest. Was richtig war,
weiBt du erst hinterher. Beispiel: ein Beschluss der Geschaftsfiihrung, der mit flnf
Gesellschaften ausgehandelt werden muss, wahrend jede Stérung die Reihenfolge
neu sortiert. Sie braucht zuséatzlich Entscheidungshilfen, die mitlernen.

Jede Lage erbt die vorherige.

Wer in der komplexen Lage arbeitet, hat die einfachen Aufgaben weiterhin. Boulding hat dieses
Muster 1956 fir Systeme allgemein beschrieben: Jede héhere Ebene setzt die unteren voraus.
Und dass die komplexe Lage Lernen braucht, hat einen formalen Grund. Nach Ashbys Gesetz
von 1956 muss ein Regler mindestens so viele Zustdnde annehmen kénnen wie das, was er
regeln soll. Ein Werkzeug mit festen Regeln verliert gegen eine Umgebung, die sich laufend
andert, egal wie gut es gebaut ist. Das MIT nennt dieselbe Hirde empirisch: Lernen.

Drei Arten, die Lage falsch zu lesen

Zu klein gekauft

Lizenzen werden ausgerollt, es gibt eine Schulung, danach gilt die Einfihrung als erledigt. Ein
Anbieter auf der Messe sagte es so: ,Ein neues Tool wurde eingefihrt, das aber keiner wirklich
nutzt.“ Das Muster ist dlter als Kl. Lidl brach 2018 sein Warenwirtschafts-Projekt nach rund
sieben Jahren und fast einer halben Milliarde Euro ab, weil die Ziele ,,nicht mit vertretbarem
Aufwand® erreichbar waren. Das war kein Kl-Projekt. Es ist das deutsche Lehrstiick daflir, was
passiert, wenn eine Standardlésung auf eine gewachsene Struktur trifft, die vorher niemand
gelesen hat.



Zu groB gekauft

Seltener, im Verhéltnis teurer. Eine Aufgabe, die ein sauberer Ablauf in Tagen 16st, bekommt ein
Agenten-Programm, eine Plattform-Auswahl und ein Steuerungsgremium. Nach zwélf Monaten
gibt es einen Piloten und keinen Nutzen. Gartner erwartet, dass tUber 40 Prozent der Agenten-
Projekte bis Ende 2027 abgebrochen werden, und begriindet es so: Die meisten seien friihe
Experimente, Uberwiegend vom Hype getrieben und oft falsch eingesetzt. Das ist eine
Prognose, keine Messung.

Die Lage wechselt, und niemand merkt es

Das ist die geféhrlichste Form, und ich habe sie in der Beratung wiederholt gesehen. Ein
Vorhaben beginnt kompliziert: Werkzeuge auswahlen, Modelle anbinden, einen Fahrplan bauen.
In dem Moment, in dem Menschen ihre Arbeitsweise &ndern sollen, wird dasselbe Vorhaben
komplex. Expertise und Plan verlieren lautlos ihre Wirkung, und auf dem Projektplan steht weiter
Grin. Klarna liefert das 6ffentliche Beispiel. Im Februar 2024 meldete das Unternehmen, sein
Kl-Assistent erledige die Arbeit von 700 Vollzeitkraften. Im Mai 2025 sagte der CEO, man sei zu
weit gegangen, habe zu sehr auf Kosten geachtet, die Qualitéat sei gesunken. Klarna stellte
wieder Menschen ein. Meine Deutung: Der Volumen-Teil des Kundendienstes war richtig
gelesen. Der Teil, in dem Urteil und Beziehung z&hlen, nicht.

Warum der Wechsel so schwer zu sehen ist, zeigt ein Feldexperiment mit 758 Beraterinnen und
Beratern (Dell'Acqua und andere, 2023). Innerhalb der Fahigkeitsgrenze der Kl erledigten sie
12,2 Prozent mehr Aufgaben und waren 25,1 Prozent schneller. Bei einer Aufgabe knapp
auBerhalb lagen sie 19 Prozentpunkte seltener richtig als die Gruppe ohne KIl. Von auBen sahen
beide Aufgaben gleich schwer aus.
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Was daraus folgt

Fir ein Flihrungsteam im groBen Haus

Die 41 und die 5 sind bei dir vermutlich beide wahr. Die Lizenzen laufen, und die Ablaufe sind
dieselben wie vor zwei Jahren. Das ist kein Grund fiUr eine weitere Schulungswelle. Es ist ein
Hinweis darauf, dass die Einfihrung als einfache Lage geplant wurde: ein Werkzeug, ein Rollout,
ein Enddatum. Frag bei jedem laufenden Vorhaben, welche Arbeit seit der Einfiihrung anders
lauft. Wenn die ehrliche Antwort ,keine“ lautet, fehlt nicht Akzeptanz, sondern die nachste Stufe
der Antwort.

Rechne auBerdem mit der Zeit. Brynjolfsson, Rock und Syverson haben gezeigt, dass
Basistechnologien zuerst unsichtbare Investitionen in Abldufe und Fahigkeiten verlangen. Wer



nach einem Jahr Bilanz zieht, misst oft die Talsohle. Das entschuldigt kein Vorhaben ohne
Wirkung. Es erklart, warum die 61 Prozent mit gescheitertem Vorgénger bei Stanford zu den
Erfolgreichen gehdren: Sie haben neu gelesen, statt aufzuhdéren.

Und in Deutschland ist die Einfihrung auch rechtlich keine Beschaffungsfrage. Das
Betriebsverfassungsgesetz bindet die Mitbestimmung an Planung und Kontrolleignung
technischer Systeme, und die Kl-Verordnung der EU verlangt seit Februar 2025 KI-Kompetenz
bei allen, die solche Systeme betreiben.

Fur einen inhabergefiihrten Betrieb

Far dich ist die gute Nachricht, dass die einfache Lage kein Trostpreis ist. KW Research misst,
dass KI-Nutzung im Mittelstand an Digitalisierungsgrad und Strategie hangt, nicht an der GréBe.
Ein sauber gebauter Ablauf flr eine Aufgabe, die jede Woche wiederkehrt, ist in Tagen nutzbar
und bleibt das Fundament fir alles Spatere. Der teure Fehler im kleinen Betrieb ist selten ,,zu
klein®. Er ist ,,zu groB*“: eine Plattform, die niemand pflegen kann, flr ein Problem, das eine Seite
Anleitung und ein guter Prompt gel6st hatten.
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Was du morgen tust

Handgriff 1: die Lage lesen [ 20 Minuten |

Nimm ein laufendes oder geplantes Kl-Vorhaben und beantworte drei Fragen schriftlich. Kehrt
die Aufgabe gleich wieder? Kommt sie von vielen Seiten gleichzeitig? Oder verandert sie sich,
wahrend ihr sie 16st? Ergebnis: ein Wort auf dem Deckblatt. Wenn ihr euch nicht einigen kénnt,
ist das der Befund.

Handgriff 2: die kleinere Lésung benennen [ 15 Minuten ]

Schreib auf, was die nachstkleinere Antwort wére und woran genau sie scheitert. Kannst du es
nicht benennen, kaufst du zu groB. Kannst du es benennen, hast du die Anforderung fir die
gréBere Lésung schon in der Hand. Diese Frage gilt ausdriicklich auch gegenlber Beratern,
mich eingeschlossen.

Handgriff 3: das Wechsel-Signal festlegen [ 10 Minuten |

Ein Satz, vor dem Start: Woran merken wir, dass die Lage gewechselt hat? Die Nutzung sinkt
trotz Schulung, Ausnahmen h&ufen sich, Entscheidungen wandern zuriick in Besprechungen.
Dann wird neu gelesen, nicht nachgeschult.
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Wo dieses Paper selbst unsicher ist

FUnf Dinge, damit du sie nicht selbst suchen musst.

Die These erklart nicht jedes Scheitern. Sie erklart, warum Hauser zur falschen Art von
L&sung greifen. Schlechte Daten bleiben schlechte Daten, in jeder Lage.

Stufenmodelle sind bequem fiir den, der die oberste Stufe verkauft. Ich berate bei
genau diesen Entscheidungen und baue Lésungen in allen drei Lagen. Handgriff 2 ist
deshalb so gestellt, dass er auch gegen mich funktioniert. Die Urheber des Cynefin-
Modells warnen selbst davor, ihre Unterscheidung als einmalige Einsortierung zu benutzen.

Die Lagen-Sprache lasst sich missbrauchen. Wer Macht hat, kann eine Lage fir einfach
erklaren, um Beteiligung und Widerspruch kleinzuhalten.

Manchmal ist es eine dritte GréBe. In einem groBen Haus lief der Bereich mit der
héheren KI-Nutzung seinem Nachbarn scheinbar hinterher. Die Ursache war weder Technik
noch Lage, sondern der Takt: Periodenende, Prifpflicht, Freigabe.

Mein Messe-Befund tragt die allgemeine Aussage, nicht die spezielle. Alle acht
zeigten auf Menschen und Prozesse. Nur vier benannten einen Mechanismus, der sich als
Lesefehler deuten lasst. Keiner sprach selbst von Lagen.
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Wenn du weiterkommen willst

Diese Unterlage ist ein Werkzeug, kein Ersatz fir ein Gesprach. Wenn beim Durcharbeiten etwas
hakt, wenn ein Schritt auf deine Lage nicht passt oder du wissen willst, wie das bei euch konkret
aussahe: schreib mir. Antworte einfach auf die Nachricht, mit der du das hier bekommen hast —
oder melde dich tber aivantum.com. Ich lese und antworte selbst.
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