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Abstract (English)

The increasing integration of artificial intelligence (Al) is changing the way companies
make decisions and maintain their competitive advantage. Although Al systems enable
the efficient analysis and processing of large amounts of data, their specific impact on
strategic decision-making processes remains unclear. Despite the growing number of
academic papers regarding this topic, there is limited empirical evidence on the
practical integration of Al in strategic decision-making under real-world conditions.

In order to bridge this research gap, this thesis integrates a literature review with a
qualitative empirical study. First, the role of Al in the strategic decision-making process
is discussed based on previous literature. Subsequently, based on qualitative
interviews with people who use Al in the strategic decision-making process, a model is
developed that captures the current Al-induced changes in the strategic decision-

making process.

The results indicate that while Al significantly enhances data analysis and supports the
preparation of strategic decisions, it is less suitable as an autonomous decision-making
system at the current stage of development. Its use fundamentally changes the
decision-making framework, as both technical and human limitations must be taken
into account. At the same time, the improved basis for decision-making, offers more
security, accelerates processes and increases their efficiency and comprehensibility.
Nevertheless, challenges such as bias, transparency and ethical implications remain,
which companies must continue to address. The study contributes to a deeper
understanding of the role of Al in strategic management and provides practical
implications for the sustainable integration of Al into strategic decision-making

structures.



Abstract (Deutsch)

Mit der zunehmenden Integration von Kunstlicher Intelligenz wird die Art und Weise
verandert, wie Unternehmen Entscheidungen treffen und ihren Wettbewerbsvorteil
aufrechterhalten. Wahrend KI-Systeme eine effiziente Analyse und Aufbereitung
grolRer Datenmengen ermdglichen, bleibt unklar wie sie speziell strategische
Entscheidungsprozesse transformieren. Trotz der steigenden Anzahl an
wissenschaftlichen Beitragen zu dem Thema gibt es bislang nur begrenzte empirische
Erkenntnisse zur praktischen Anwendung von Kl in der strategischen
Entscheidungsfindung unter realen Bedingungen.

Um diese Forschungslicke zu adressieren, kombiniert diese Arbeit eine
Literaturanalyse mit einer qualitativen empirischen Untersuchung. Dabei wird zunachst
die Rolle von Kl im strategischen Entscheidungsprozess anhand der bisherigen
Literatur diskutiert. Darauffolgend wird auf Basis von qualitativen Interviews mit
Personen, welche Kl im strategischen Entscheidungsprozess einsetzen, ein Modell
erarbeitet, welches die aktuellen Kl-indizierten Veranderungen im strategischen

Entscheidungsprozess erfasst.

Die Ergebnisse zeigen, dass Kl zwar erheblich zur Datenanalyse sowie zur
Vorbereitung und Unterstiutzung strategischer Entscheidungen beitragt, jedoch nach
aktuellem Entwicklungsstand weniger als autonomes Entscheidungssystem geeignet
ist. Ihr Einsatz verandert den Entscheidungsrahmen grundlegend, da sowohl
technische als auch menschliche Limitationen berucksichtigt werden mussen.
Gleichzeitig bietet die verbesserte Entscheidungsgrundlage mehr Sicherheit,
beschleunigt Prozesse und steigert deren Effizienz sowie Nachvollziehbarkeit.
Dennoch bleiben Herausforderungen wie Bias, Transparenz und ethische
Implikationen bestehen, mit denen sich Unternehmen weiterhin auseinandersetzen
mussen. Die Studie tragt dazu bei, dass Verstandnis Uber die Rolle von Kl im
strategischen Management zu vertiefen und liefert praxisnahe Implikationen fur eine

nachhaltige Integration von Kl in strategische Entscheidungsstrukturen.



Vorwort

Die fortschreitende Entwicklung von Kunstlicher Intelligenz (KI) und ihre Anwendung in
verschiedenen Bereichen haben mich dazu veranlasst, mich intensiv mit inrem Einfluss
auf strategische Entscheidungsprozesse auseinanderzusetzen. Die Idee zu dieser
Forschungsarbeit entstand aus der zunehmenden Relevanz von Kl-gestutzten
Systemen in der Unternehmenspraxis und der damit verbundenen Fragestellung, wie
sie strategische Entscheidungsprozesse verandern und ob es moglich ist, die

strategische Ausrichtung eines Unternehmens von Kl bestimmen zu lassen.

Um mich noch intensiver mit dem Thema KI auseinanderzusetzen, wurde in dieser
Arbeit vereinzelt auf die Unterstutzung generativer Kl-Modelle wie ChatGPT, Claude
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und Qualitatssicherung, wobei samtliche Inhalte kritisch Uberpruft und an den
wissenschaftlichen Anspruch dieser Arbeit angepasst wurden. Die endgultige
inhaltliche  Gestaltung und Argumentation basiert auf meiner eigenen
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema und ist vollstandig in meinen

Worten verfasst.
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1. Einleitung

Die Digitalisierung zwingt Unternehmen agiler auf Anderungen zu reagieren und ihren
Wettbewerbsvorteil einer hohen Bedeutung zuzusprechen (Venkatraman, 2017, S. 1-
2). Aus diesem Grund ist es fur Unternehmen essenziell neue Technologien zu
entwickeln und auch einzusetzen, um deren Performance am Markt zu steigern (Weill
& Woerner, 2018, S. 26-27). Zu Beginn der Entwicklung von Kunstlicher Intelligenz
(KI) sprachen die Forschenden KI eine schnelle Entwicklung zu, welche allerdings
langsamer voranschritt, als es ursprunglich prognostiziert wurde (Borges et al., 2021,
S. 1-2). Durch den Anstieg der Daten im letzten Jahrzehnt wurde der technologische
Fortschritt beschleunigt, worunter sowohl die Entwicklung von Kl als auch die Erh6hung
der Rechenkapazitat fallen (Borges et al., 2021, S. 1-2; Bughin et al., 2017, S. 6-7).
Besonders die Verbreitung von generativen KI-Modellen fuhrte dazu, dass immer mehr
Unternehmen befahigt wurden ihre Daten zu analysieren, um so ihren
Wettbewerbsvorteil ausbauen zu konnen (Bassano et al., 2018, S. 195-196; Biloslavo
et al.,, 2024, S. 2-3).

Die Verwendung von KI-Systemen in Unternehmen nimmt stetig zu, allerdings lasst
sich eine eher schleppende Verbreitung des Einsatzes der Technologie in der
strategischen Unternehmensplanung beobachten (Spangler, 1991, S. 149). Laut
Kaggwa et al. (2024, S. 436) reichen die Einflusse von Kl auf Entscheidungsprozesse
im Unternehmen deutlich Uber die Optimierung operativer Ablaufe hinaus und
durchdringen inzwischen auch die Bereiche der strategischen Zukunftsplanung sowie
der nachhaltigen Organisationsentwicklung. Mit Hilfe von KI-Systemen ist es
Unternehmen mdoglich umfangreiche Datenmengen systematisch zu analysieren,
wichtige Trendentwicklungen und fruhzeitig kunftige Marktdynamiken zu erkennen.
Dies fuhrt zu einer fundierten, vorausschauenden Entscheidungsfindung mit
langfristiger Perspektive, was besonders in der heutigen dynamischen Marktumwelt ein
entscheidender Wettbewerbsvorteil, da er Unternehmen die notige Flexibilitat verleiht,
um dynamisch auf Marktanderungen zu reagieren und sich kontinuierlich anzupassen
(Kaggwa et al., 2024, S. 436). Davenport (2018, S. 78-79) geht so weit, zu behaupten,
dass Kl wohl heutzutage das grol3e disruptive Potenzial von allen Technologien sei.
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Besonders die Entscheidungsfindung spielt in der Entwicklung von Kl eine wichtige
Rolle (Trunk et al., 2020, S. 876), da Entscheidungen einen wesentlichen Teil dazu
beitragen, wieso und weshalb Unternehmen existieren (Melnyk et al., 2014, S. 1888;
Pereira & Vila, 2016, S. 2653—-2654; Trunk et al., 2020, S. 876). Dabei wird das Treffen
von strategischen Entscheidungen als herausfordernder Prozess angesehen (Liu et al.,
2013, S. 2123; Mintzberg, 1973, S. 45; Trunk et al., 2020, S. 876), da diese nicht nur
indirekte, sondern auch direkte Auswirkungen auf die Stakeholder haben (Carbone et
al., 2019, S. 105; Koch et al., 2009, S. 79-80; Trunk et al., 2020).

Die Einbindung von Kl in strategische Entscheidungen markiert eine transformative
Phase in der Unternehmensstrategie und verandert die traditionelle Art der
Planungsmodelle und der Entscheidungsfindung zugunsten einer hoheren
unternehmerischen Agilitat (Kaggwa et al., 2024, S. 423-434; Kitsios & Kamariotou,
2021, S. 450-451). Dabei treiben sowohl der Einfluss von KI auf das
Datenmanagement als auch ihren disruptiven Charakter die Entwicklung malf3geblich
voran. Gleichzeitig wachst das Potenzial der Technologie, Entscheidungsprozesse zu
optimieren und damit sowohl die Unternehmensleistung zu verbessern als auch ein

nachhaltiges Wachstum zu erreichen (Kaggwa et al., 2024, S. 423-424).

Da der Einsatz von KI tiefgehende Veranderungen mit sich bringt, sind viele
Unternehmen gezwungen, ihre strategische Planung anzupassen. Darunter
formulieren viele Fuhrungskrafte Plane fur eine strategische Einbindung von Kl in ihre
Prozesse (Davenport, 2018, S. 78-79).

1.1 Ausgangssituation

Durch die Nutzung von Kl kann der strategische Entscheidungsprozess grundlegend
geandert werden, insbesondere durch die Moglichkeiten der Analyse komplexer
Datenmengen und der Ableitung von Handlungsempfehlungen (Biloslavo et al., 2024,
S. 18-19; Doshi et al., 2024, S. 1-3; Wu et al., 2023, S. 2). Kalimeris et al. (2022, S.
70) beschreibt, dass Kl die menschliche Entscheidungsfindung erganzt, indem sie
Daten strukturiert und Vorschlage fur Entscheidungen generiert. Dabei betont er
allerdings, dass die menschliche Einschatzung von Zusammenhangen essenziell bleibt

2



(Kalimeris et al., 2022, S. 69-70; Vallverdu, 2020, S. 2-3). Auch die menschliche,
strategische Entscheidungsfindung allein wird in verschiedenen Forschungen
thematisiert, wobei ein Hauptfaktor die begrenzte Verarbeitungskapazitat des
Menschen darstellt. Besonders verdeutlich wird dies durch die Aussagen von Cowan
(2001, S. 114), dessen Forschung zeigt, dass Erwachsene im Kurzzeitgedachtnis nur
etwa vier Informationseinheiten gleichzeitig speichern kénnen, unabhangig davon, ob
es sich um visuelle oder verbale Inhalte handelt (Kalimeris et al., 2022, S. 69-70; Luck
& Vogel, 1997, S. 270-280).

Einen weiteren wichtigen Beitrag liefert die Forschung von Trunk et al. (2020), welche
die Rolle von KI in der Informationsverarbeitung betonen. Insbesondere in gro3eren
Organisationen kann Kl zur Verbesserung der Qualitat der Entscheidungen, aufgrund
der erhohten Geschwindigkeit und Prazision der Datenverarbeitung beitragen (Acharya
& Choudhury, 2016, S. 54; Jarrahi, 2018, S. 584; Trunk et al., 2020, S. 895-896). Laut
Trunk et al. (2020) bleiben die Grenzen von Kl offensichtlich, da implizite Informationen
und kontextuelle Einschatzungen rein durch die Beteiligung von Menschen in den
Entscheidungsprozess eingebracht werden konnen (Metcalf et al., 2019, S. 2; Trunk et
al., 2020, S. 895-896).

Diese Thematik fuhrt zu einem weiteren Schwerpunkt in der Literatur, welcher die
Verbindung von Mensch und Kl im Entscheidungsprozess aufgreift (Jarrahi, 2018, S.
583-585; Trunk et al., 2020, S. 895-909). Jarrahi (2018, S. 584) hebt hervor, dass Kl
nicht nur als Automatisierungstool, sondern auch als Unterstutzung fur menschliche
Entscheidungsprozesse betrachtet werden sollte, um Synergieeffekte zu erzielen.
Diese Erkenntnis wird auch durch Shrestha et al. (2019, S. 68) gestutzt, welche
argumentieren, dass eine enge Verzahnung des menschlichen Urteilsvermogens und
Kl-gestlutzter Analyse entscheidend ist, um langfristige strategische Vorteile zu
realisieren. Ein weiteres Modell stammt von Csaszar et al. (2024, S. 334), welche ein
Rahmenwerk entwickeln, welches die Nutzung von KI im strategischen
Entscheidungsprozess strukturiert. Das Modell analysiert, wie Kl die grundlegenden
kognitiven Prozesse: Suche, Reprasentation und Aggregation verandert und damit
neue Mdglichkeiten zur Strategieentwicklung und -bewertung schafft (Csaszar et al.,
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2024, S. 334-335). Auch Biloslavo et al. (2024, S. 18-20) unterstutzen die Aussagen
zur Synergie zwischen Kl und Mensch und argumentieren, dass Kl durch dessen
datengetriebene Analysen Unternehmen dabei hilft, komplexe Marktbedingungen
besser zu antizipieren. Dabei argumentieren sie, dass eine vollstandige
Automatisierung strategischer Entscheidungsprozesse problematisch sein konnte, da
Kl datengetrieben arbeitet und dadurch keine menschlichen Eigenschaften wie Intuition
ersetzen kann (Biloslavo et al., 2024, S. 18-20).

Neben den Vorteilen und Potenzialen von Kl werfen einige Studien auch ethische und
datenbezogene Herausforderungen auf (Al-Surmi et al., 2022, S. 38; Massoudi et al.,
2024, S. 37; Trunk et al.,, 2020, S. 100-101). Trunk et al. (2020, S. 100-101)
verdeutlichen, dass die Qualitat der zugrundeliegenden Daten entscheidend fur die
Effektivitat von KI ist. Durch eine geringe Datenqualitdt konnen suboptimale
Entscheidungen getroffen werden (Lepri et al., 2018, S. 624; Trunk et al., 2020, S. 901).
Zudem wird betont, dass Kl nicht frei von statistischen Diskrepanzen ist und
voreingenommene Entscheidungen trifft (Bellamy et al., 2019, S. 78; Trunk et al., 2020,
S. 901).

Aufgrund der steigenden Popularitat von Kl gestutzter Entscheidungsfindungen,
besteht eine hohe Anfrage an theoretischen und praktischen Untersuchungen
hinsichtlich der theoretischen Vorteile und der praktischen Erfolge von Kl-Applikationen
in der Entscheidungsfindung. Dabei existieren jedoch noch einige Forschungslicken
(Duan et al., 2019, S. 16-17), speziell in der empirischen Forschung (Chong et al.,
2023, S. 5; Trunk et al., 2020, S. 908), da sich einige Forschende auf
LiteraturGbersichten und Forschungsagenden konzentrieren (Al-Surmi et al., 2022;
Duan et al., 2019; Kaggwa et al., 2024; Kitsios & Kamariotou, 2021; Spangler, 1991).
Zudem zeigt sich, dass in diesem Feld einige nicht-wissenschaftliche Artikel
dominieren (Trunk et al., 2020, S. 908).



1.2 Forschungsfrage

Aus den Implikationen der Literatur lasst sich eine klare Forschungslucke identifizieren.
Es fehlt an einem umfassenden Verstandnis, wie Kl den strategischen
Entscheidungsprozess in Unternehmen transformiert. Wahrend bereits die technischen
Aspekte und einzelne Anwendungsgebiete gut dokumentiert sind, mangelt es an einer
ubergreifenden Analyse der Veranderungsdynamik im Kontext der strategischen
Entscheidungsfindung. Zudem fokussieren sich die meisten Forschungen auf die
Ergebnisveranderung strategischer Entscheidungen durch den Einsatz von KiI, anstatt
des strategischen Entscheidungsprozesses selbst (Csaszar et al., 2024; Kaggwa et al.,
2024; Kitsios & Kamariotou, 2021).

Aus diesem Grund wurde aus der Literatur folgende Forschungsfrage fur diese Arbeit

abgeleitet und dokumentiert.

Wie verandert Kunstliche Intelligenz den strategischen Entscheidungsprozess in

Organisationen?

Diese Frage adressiert speziell die Dimensionen verschiedener Autor:innen. Dabei
berucksichtigt sie die von Biloslavo et al. (2024, S. 20) geforderte multifaktorielle
Betrachtung von Kl als kontextueller Einflussfaktor. Weiters knlpft sie an das von Trunk
et al. (2020, S. 905, 909-910) vorgeschlagene Rahmenwerk an und erweitert dieses,
um die spezifische Perspektive der strategischer Einflussfaktoren. Aul3erdem folgt sie
der von Duan et al. (2019, S. 17) betonten Notwendigkeit einer theoretischen

Konzeptualisierung der KI-Einflisse auf Entscheidungsprozesse.

Die Beantwortung der formulierten Forschungsfrage verspricht somit die nicht nur
wissenschaftliche Erkenntnisse Uber die Veranderung des strategischen
Entscheidungsprozesses, sondern bietet auch praktische Implikationen. Dies
garantiert die von verschiedenen Autoriinnen geforderte Verbindung zwischen

theoretischer und praktischer Anwendbarkeit.



1.3 Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Veranderung des strategischen
Entscheidungsprozesses durch den Einsatz von Kunstlicher Intelligenz festzustellen.
Dabei soll insbesondere untersucht werden, inwiefern Kl die Art und Weise von
Entscheidungen verandert, sowie welche Vorteile und Herausforderungen sich mit der
Kl-Integration in den strategischen Entscheidungsprozess ergeben. Der Fokus liegt
darauf, die Wahrnehmung der Entscheidungstrageriinnen zu analysieren und
herauszuarbeiten, welche Rolle menschliche Eigenschaften wie Erfahrung und
Intuition in einem Kl-gestutzten strategischen Entscheidungsprozess haben. Ziel ist es,
nicht nur die Vorteile oder Nachteile einer Kl-Integration aufzuzeigen, sondern eine
ganzheitliche  Betrachtung aller Einflussfaktoren auf den strategischen
Entscheidungsprozess zu erstellen. Dabei fokussiert sich die Untersuchung auf die
strategische Perspektive, wahrend technische Aspekte bewusst ausgeklammert

werden.

Es wird intendiert, einen Beitrag zum theoretischen und praktischen Diskurs zu leisten,
indem neue Erkenntnisse zur Integration von Kunstlicher Intelligenz in strategische
Entscheidungsprozesse gewonnen und praxisnahe Implikationen fur Unternehmen

abgeleitet werden.
1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in mehrere Kapitel gegliedert, um eine systematische und
nachvollziehbare Auseinandersetzung mit der Thematik Kl in strategischen

Entscheidungsprozessen zu ermdglichen.

Im ersten Kapitel der Einleitung wird in das Thema eingefuhrt und die
Ausgangssituation sowie die Forschungslucke dargestellt. Im zweiten Kapitel Kl im
Strategischen Entscheidungsprozess wird die bisherige Literatur zusammengefasst
und gegenubergestellt. Dabei wird zunachst das Thema strategische Entscheidungen
erlautert, daraufhin das Thema Kunstliche Intelligenz und abschliefend Kl im

strategischen Entscheidungsprozess. Darauffolgend wird im dritten Kapitel die
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Methodik der empirischen Studie erlautert. Darauffolgend werden die Ergebnisse im
vierten Kapitel dargestellt und im funften Kapitel in der Diskussion in den Kontext der
bestehenden Literatur gestellt und diskutiert. Im sechsten Kapitel folgt abschlieRend

die Conclusio der Forschungsarbeit.



2. Kl im strategischen Entscheidungsprozess

In diesem Kapitel werden die relevanten wissenschaftlichen Erkenntnisse und
theoretischen Konzepte im Zusammenhang mit der Forschungsfrage dargestellt. Ziel
ist es, bestehende Literatur zu analysieren und zentrale Argumente, Modelle und
Forschungsergebnisse zu diskutieren, die einen Beitrag zum Verstandnis der Rolle von
Kunstlicher Intelligenz im strategischen Entscheidungsprozess leisten.

2.1 Grundlagen Strategische Entscheidungen

Mintzberg et al. (1976) argumentieren, dass eine Entscheidung eine Verpflichtung zu
einer Handlung darstellt, wobei der Entscheidungsprozess unter verschiedenen
dynamischen Faktoren aus einer Reihe von Aktionen besteht. Dieser beginnt in der
Regel mit einem Stimulus, der die Handlungen auslost und endet mit der Verpflichtung
zur Ausfuhrung dieser Handlungen (Mintzberg et al., 1976, S. 246).

Strategische Entscheidungen sind Entscheidungen, welche langfristig getroffen
werden, um den Erfolg der Organisation zu gewahrleisten und deren Kurs zu
bestimmen. Dabei definieren Eisenhardt und Zbaracki (1992) strategische
Entscheidungen als ,wichtig, in Bezug auf die ergriffenen Mallnahmen, die
eingesetzten Ressourcen oder die geschaffenen Prazedenzfalle” (Eisenhardt &
Zbaracki, 1992, S. 17)

Strategische Entscheidungen zeichnen sich oft durch ihre Komplexitat und langfristigen
Folgen aus, wobei sie meistens unstrukturiert, nicht routinemafig und von Unsicherheit
gepragt sind. Mit ihren organisationsubergreifenden Auswirkungen erfordern sie auch
haufig hohe finanzielle Investitionen (Eisenhardt & Zbaracki, 1992, S. 17; Mintzberg et
al., 1976, S. 247; Shepherd & Rudd, 2014, S. 340; Shrivastava & Grant, 1985, S. 98).
Aus diesem Grund spielt das Top-Management in den meisten Fallen beim Treffen von
strategischen Entscheidungen eine grol3e Rolle (Lorange & Vancil, 1977, S. 1;
Shrivastava & Grant, 1985, S. 98; Williamson, 1975, S. 137-138).



Wahrend sich strategische Entscheidungen von alltaglichen operativen
Entscheidungen abheben, stehen sie an einem Ende eines Spektrums, dessen
anderes Ende durch triviale, alltagliche Entscheidungen gekennzeichnet ist. Hickson
et al. (1986, S. 27) betonen, dass strategische Entscheidungen eine andere Qualitat
als alltdgliche  Entscheidungen  haben, aber dennoch  Teil eines
Entscheidungsprozesses innerhalb einer Organisation sind.

Ein entscheidender Unterschied zwischen operativen und strategischen
Entscheidungen wird von Williamson (1975, S. 1556) betont. Wahrend operative
Entscheidungen auf der unteren Fuhrungsebene getroffen und schnell umgesetzt
werden, verbleiben strategische Entscheidungen haufig in der Hand der obersten
FUhrungsebene. Dies reduziert den Einfluss interner politischer Auseinandersetzungen
und ermoglicht eine bessere Kontrolle Uber die Ressourcenallokation (Williamson,
1975, S. 1556). Aufgrund moderner struktureller Ansatze in Unternehmen, wie
Partizipativer Managementmethoden, werden immer mehr Mitarbeitende in
unterschiedlichen Positionen in strategische Entscheidungen eingebunden und treffen
diese (Bhoi et al., 2025, S. 3; Pardo-del-Val et al., 2012, S. 1856-1857). Der Prozess
der strategischen Entscheidungsfindung ist jedoch nicht linear, sondern umfasst
zahlreiche Schleifen und Anpassungen, bevor eine endgultige Entscheidung getroffen
wird (Mintzberg et al., 1976, S. 246-247).

In dieser Arbeit wird der Begriff ,strategische Entscheidung’ durch die Definition von
Eisenhardt & Zbaracki (1992, S. 17) erklart, welche diese als langfristige,
funktionsubergreifende und ressourcenintensive Entscheidung beschreiben und
grundlegend die Ausrichtung des Unternehmens beeinflusst.

2.1.1  Strategische Entscheidungstheorien

Im folgenden Kapitel werden verschiedene strategische Entscheidungstheorien
erlautert, darunter die rationale Entscheidungstheorie (Eisenhardt & Zbaracki, 1992, S.
18), Bounded Rationality (March & Simon, 1958, S. 157-192; Schwenk, 1995, S. 472),
die Prospect Theory (K. D. Edwards, 1996, S. 20; Kahneman & Tversky, 1979, S. 263)
und der Heuristiken und Biases Ansatz (Tversky & Kahneman, 1974, S. 1124).
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Rationale Entscheidungstheorie

Das rationale Entscheidungsmodell geht in seiner Grundform von der Annahme aus,
dass der Mensch einen Zweck verfolgt (Allison, 1971, S. 4-5, 32-38; Eisenhardt &
Zbaracki, 1992, S. 18; March & Simon, 1958, S. 157-162). Dabei geht es in der
rationalen Entscheidungsfindung darum, als Individuum oder Gruppe eine
Entscheidung aus Alternativen zu treffen, die mit den Uberzeugungen oder

Praferenzen Ubereinstimmt und als korrekt angesehen werden kann (Doyle, 1999, S.

1).

Das Rationale Entscheidungsmodell kann auch als umfassendes oder synoptisches
Entscheidungsmodell bezeichnet werden. In diesen Modellen treten die
Entscheidenden in eine Situation mit bekannten Zielen, welche den Wert mdglicher
Konsequenzen der Handlung bestimmen. Beim Prozess der Entscheidung suchen
Entscheidende zunachst Informationen, entwickeln daraus eine Reihe von Alternativen
und wahlen dann auf Basis der Ziele die optimale Alternative aus (Eisenhardt &
Zbaracki, 1992, S. 18). Simon (1944, S. 23) erganzt, dass rationales Verhalten dem
Kriterium der Effizienz zugrunde liegt. Er beschreibt die klassische, allwissende,
rationale Theorie als auffallend schon und einfach. Wobei erwahnt wird, dass sich
durch diese Theorie das Verhalten der Menschen als richtig oder falsch kategorisieren
lasst, ohne der Notwendigkeit des direkten Beobachtens des Verhaltens. Die
Vorhersagekraft ergibt sich vollstandig aus der Darstellung der Umweltbedingungen, in
denen das Verhalten auftritt (Simon, 1944, S. 19-23)

Thompson et al. (2017, S. 1-2) argumentieren, dass von Unternehmen erwartet wird,
dass diese rational agieren. Aufgrund der Umwelt stehen Unternehmen allerdings vor
der Herausforderung mit Unsicherheit umzugehen, was zu einer Verringerung des
rationalen Handelns fuhren kann (Fredrickson & Mitchell, 1984, S. 404; Thompson et
al., 2017, S. 1-2).

Bounded Rationality (begrenzte Rationalitat)

Die Theorie der Bounded Rationality beziehungsweise der beschrankten Rationalitat

wurde von March & Simon (1958) entwickelt. Diese argumentieren, dass die
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Komplexitat der Probleme, mit welchen Individuen konfrontiert sind, die menschlichen
kognitiven Fahigkeiten ubersteigen. Aus diesem Grund erfordert rationales Verhalten
vereinfachte Modelle, welche die Hauptmerkmale eines Problems erfassen, ohne
dessen gesamte Komplexitat abzubilden (March & Simon, 1958, S. 156-192;
Schwenk, 1995, S. 472)

Simon (1955) arbeitet dabei ein zentrales Paradoxon heraus, welches darin besteht,
dass die klassische Wirtschaftstheorie von global rationalen Akteuren ausgenht,
wahrend sich allerdings in der empirischen Realitat zeigt, dass der Mensch nur Uber
ein begrenztes Wissen und uber begrenzte Fahigkeiten verfugt. Dieses Paradoxon wird
aufgelost, wenn man den ,Economic Man®“ beziehungsweise den rationalen
Wirtschaftsmenschen eine Person in einer Entscheidungsposition mit limitiertem
Wissen und begrenzten Fahigkeiten ersetzt. Daraus entsteht eine Vereinfachung der
realen Welt, welche weiters zu einer Diskrepanz zwischen dem vereinfachten Modell
und der Realitat fuhrt, welche viele organisationale Verhaltensphanomene erklart
(Simon, 1955, S. 114).

Die beschrankte Rationalitat manifestiert sich in verschiedenen Aspekten des
Entscheidungsprozesses, wobei Simon (1979) folgende zentrale Verfahren
identifizierte: (1) Die Suche nach zufriedenstellenden anstatt optimalen Losungen. (2)
Die Uberfiihrung abstrakter globaler Ziele in konkrete Teilziele. (3) Die Verteilung von
Entscheidungsaufgaben auf verschiedene Spezialisten, koordiniert durch
Kommunikations- und Autoritatsstrukturen (Simon, 1979, S. 501).

Prospect Theory

Die Prospect Theory wurde urspringlich von Kahnemann und Tversky (1979) als
alternative Theorie zur Erklarung von Entscheidungen unter Risiko entwickelt. Damit
war die Theorie eine Reaktion auf die Unzulanglichkeiten der
Erwartungsnutzentheorie, welches global als normatives Modell des wirtschaftlichen
Verhaltens angesehen wurde und das Feld dominierte (K. D. Edwards, 1996, S. 20;
Kahneman & Tversky, 1979, S. 263).
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Die Theorie basiert auf der Annahme, dass Menschen nicht nur Endzustande
bewerten, sondern auch Anderungen relativ zu einem Referenzpunkt. Gewinne und
Verluste werden dabei unterschiedlich gewichtet, wobei Verluste tendenziell als
schwerwiegender empfunden werden. Dies wird als Gewissheitseffekt bezeichnet. (K.
D. Edwards, 1996, S. 20; Kahneman & Tversky, 1979, S. 277-278).

Die Prospect Theory ist ein zwei Phasen Modell, bestehend aus Editing-Phase
(Bearbeitungsphase) und der Evaluation-Phase (Bewertungsphase). In der Editing-
Phase werden Optionen vereinfacht und neu organisiert, um eine Entscheidung zu
erleichtern. Darunter fallen Operationen wie Coding (Kodierung), bei welchen
Ergebnisse relativ zu einem Referenzpunkt bewertet werden, Combination
(Kombination), bei welcher Wahrscheinlichkeiten fur das gleiche Ergebnis
zusammengefasst werden, Segregation (Trennung), bei welcher der sichere
Bestandteil einer Alternative von Risikobehafteten getrennt wird und Cancellation
(Aufhebung), bei der Teile ignoriert werden (Kahneman & Tversky, 1979, S. 274).
Weiters werden noch zwei andere Operationen erwahnt, Simplification (Vereinfachung)
Detection of Dominance (Erkennung von Dominanz) (Kahneman & Tversky, 1979, S.
275). In der Evaluation-Phase wird der Wert der Alternativen basierend auf einer
Bewertungsfunktion berechnet, die Verluste starker gewichtet als Gewinne. Diese
Bewertungsfunktion unterscheidet sich fundamental von der Nutzenfunktion der
Erwartungsnutzentheorie, indem sie keine linearen Gewichtungen der
Wahrscheinlichkeiten verwendet (Kahneman & Tversky, 1979, S. 276-277).

Heuristiken und Biases Ansatz

Heuristiken sind kognitive Abkurzungen, welche von Menschen verwendet werden, um
die Komplexitat von Entscheidungen mit meist unsicherem Ausgang zu reduzieren.
Dabei verlassen sich Individuen auf eine begrenzte Anzahl von heuristischen Prinzipien
um die komplexen Aufgaben einer Entscheidung unter Unsicherheit, wie die
Vorhersage und Bewertung von Wahrscheinlichkeiten oder Werten, auf einfache
Urteilsoperationen reduzieren. Heuristiken konnen durch die kognitive Entlastung viele
Vorteile bringen, doch sie fuhren auch haufig zu systematischen Fehlern oder

Verzerrungen bei der Beurteilung. Tversky und Kahneman (1974) betonen, dass
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Vorurteile in Urteilen die Heuristiken offenbaren, auf die sich Menschen verlassen,
wenn sie Entscheidungen unter Unsicherheit treffen und unterstreichen die duale Natur
dieser kognitiven Tools (Tversky & Kahneman, 1974, S. 1124). Auch Gowda (1999, S.
61) argumentiert, dass die kognitive Psychologie zeigt, dass Menschen sowohl in der
Beurteilung und in der Entscheidungsfindung auf Heuristiken zurlckgreifen, als auch

unter sicheren und unsicheren Rahmenbedingungen.

Aus Heuristiken resultieren Bias oder Verzerrung. Diese werden von den beiden
Autoren Tversky und Kahneman (1974) durch einen Vergleich beschrieben, welche die
Fehler bei der Einschatzung von Entfernungen beschreibt. Dabei behaupten sie, dass
es bei schlechter Sicht zu einer Uberschatzung der Entfernung und bei guter Sicht zu
einer Unterschatzung der Entfernung kommt. Dieses Vertrauen auf die Klarheit als
Indikator auf die Distanz fuhrt zu einem Bias bzw. einer Verzerrung (Tversky &
Kahneman, 1974, S. 1124-1125). Diese Verzerrungen konnen erhebliche
Auswirkungen auf verschiedene Bereiche haben, darunter Gesundheitswesen,
Finanzen, Management und Recht (Gigerenzer, 2010, S. 7-8; Tversky & Kahneman,
1974, S. 1124-1125). Es wird betont, dass Fehleinschatzungen zu einer schlechten
Entscheidungsqualitat fuhren konnen. Durch das Erkennen der Grenzen von
Heuristiken konnen Einzelpersonen und Organisationen fundiertere Entscheidungen
treffen und die Auswirkungen kognitiver Verzerrungen abschwachen (Tversky &
Kahneman, 1974, S. 1124-1125).

2.1.2 Strategischer Entscheidungsprozess

In ihrer Arbeit fassen Eisenhardt und Zbaracki (1992) zentrale Theorien und empirische
Befunde zur strategischen Entscheidungsfindung zusammen. Darin betonen die
Autor:innen, dass es sich bei strategischen Entscheidungen um komplexe und oft
zyklische Prozesse handelt, welche sowohl politische als auch rationale Elemente
enthalten (Eisenhardt & Zbaracki, 1992, S. 18, 31-35).

Ein zentraler Streitpunkt in der Forschung ist das Spannungsfeld zwischen Rationalitat
und Flexibilitat in den strategischen Entscheidungsprozessmodellen. Wahrend Modelle
wie Ansoff (2007) systematische Ansatze betonen, argumentieren Kritiker:innen wie
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Mintzberg et al. (1976) oder Nutt (1984), dass strategische Entscheidungen oft iterativ
und flexibel ablaufen. Diese Kontroverse unterstreicht die Betonung kontextabhangiger
Umgebungen (Fredrickson & Mitchell, 1984, S. 419; Quinn, 1978, S. 8).

In diesem Kapitel werden verschiedene strategische Entscheidungsprozessmodelle
angefuhrt und diskutiert.

Ansoff's Modell der strategischen Entscheidungsfindung

Der strategische Entscheidungsprozess wird von Ansoff (2007) als Abfolge von
Analysen und Entscheidungen beschrieben, welche im Unternehmen darauf abzielen,
durch die Nutzung interner Kompetenzen und Ressourcen, sich an externe

Veranderungen anzupassen (Ansoff, 2007, S. 160-173).

Ansoff (2007) unterscheidet zwischen zwei zentralen Konzepten: dem strategischen
Einflusspotenzial (englisch ,Strategic Influence Potential) und dem strategischen
Handlungspotenzial (englisch ,Strategic Action Potential®). Beim strategischen
Einflusspotential handelt es sich um aktive Krafte, welche meist externer Herkunft sind,
die eine strategische Handlung auslosen oder steuern. Dabei bestimmen diese
Einflusse die Dringlichkeit der strategischen Anpassung. Das strategische
Handlungspotenzial hingegen umfasst alle passiven Einflisse, welche strategische
Handlungen beeinflussen. Darunter fallen die internen Kompetenzen und Ressourcen
des Unternehmens, auf externe Einflisse zu reagieren. Ansoff (2007) hebt dabei
hervor, dass die organisatorische Struktur, die Fuhrung und die Unternehmenskultur
wesentliche Faktoren sind, welche den Handlungsspielraum eines Unternehmens
beeinflussen (Ansoff, 2007, S. 160-161).

Wahrend also das strategische Einflusspotenzial einen Wandel einleitet, bestimmt das
strategische Handlungspotenzial den Verlauf und das Ergebnis der Entscheidung
(Ansoff, 2007, S. 161-162).

Im Rahmen des Modells von Ansoff (2007) werden mehrere Schritte im
Entscheidungsprozess beschrieben. Darunter die (1) Informationsaufnahme und

Informationsfilterung, in welcher historische und zukunftige Informationen gesammelt
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werden (Ansoff, 2007, S. 165-167). Weiters die (2) Umwelt- und Leistungsprognose,
wobei auf Basis der gesammelten Informationen Prognosen erstellt werden Uber
zukunftige Moglichkeiten (Ansoff, 2007, S. 167-169). Gefolgt von der (3)
Entscheidungsfindung, (4) Implementierung, (5) Uberpriifung und Anpassung (Ansoff,
2007, S. 173-176).

Entscheidungsprozessmodell von Mintzberg, Raisinghani und Theoret (1976)

Mintzberg et al. (1976, S. 266) stellten wahrend ihrer Untersuchung zur Analyse der
Natur und Struktur von Entscheidungsprozessen in Organisationen einen hohen
Mangel an Struktur und Dynamik in den Ablaufen fest. Die auf Beobachtungen
basierende Forschung stellte fest, dass Entscheidungen nicht isoliert zu betrachten
sind, sondern immer in einem sozialen und organisatorischen Kontext getroffen
werden. Weiters betonen sie, dass viele strategische Entscheidungen von Unsicherheit
und Interdependenz gekennzeichnet sind, sowie die Bedeutung von lterationen,
informellen Austausch und eine Kombination aus analytischen und intuitiven Methoden
(Mintzberg et al., 1976, S. 246-251, 274).

Identifikation Entwicklung Auswahl
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Abbildung 1: Modell des strategischen Entscheidungsprozess
Anmerkung: In Anlehnung an Mintzberg et al. (1976, S. 266)
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Wie in Abbildung 1 ersichtlich, identifizierten die Forschenden grundsatzlich drei
verschiedene Phasen im Entscheidungsprozess — (1) die Identifikationsphase, (2) die
Entwicklungsphase und (3) die Auswahlphase. Mintzberg et al. (1976) spezifizieren
diese Phasen noch weiter in verschiedene Routinen, welche in die einzelnen Phasen
fallen (Mintzberg et al., 1976, S. 252-260). In der (1) Identifikationsphase geht es um
die Erkennung einer Gelegenheit, welche eine Entscheidung erfordert. Darunter fallen
die Entscheidungserkennungsroutine, wobei hier die Erkennung der Notwendigkeit
einer Entscheidung durch interne oder externe Stimuli verstanden wird und die
Diagnose Routine, wobei in dieser aktiv der Entscheidungsprozess eingeleitet wird
(Mintzberg et al., 1976, S. 2562-254). Die (2) Entwicklungsphase konzentriert sich auf
die Generierung beziehungsweise Entwicklung von Losungsmoglichkeiten. Dabei
beschreiben Mintzberg et al. (1976), dass die Suche nach Losungen meist
opportunistisch erfolgt und nicht zwingend umfassend passiert, da oft auf bekannte
Muster zurickgegriffen wird, anstatt neue, kreative Prozesse zum Finden einer Losung
einzusetzen. In diese Phasen fallen die Suchroutine, welche sowohl die Aktive Suche
nach Informationen beinhaltet, als auch die passive Suche durch das Warten auf
Ereignisse und die Design Routine, welche einen iterativen Prozess zur Erarbeitung
von Losungen umfasst (Mintzberg et al., 1976, S. 255-256). In der letzten Phase (3)
der Auswahlphase wird die Bewertung und Auswahl der Optionen durchgefuhrt. Diese
umfasst die Screen Routine, welche eingesetzt wird, wenn die hohe Anzahl an
Alternativen eine einzelne Evaluierung nicht ermdglicht, die Auswertungs-Auswabhl
Routine, bei welcher sich mit der Verhandlung, Analyse und Beurteilung beschaftigt
wird und der Autorisierungsroutine, welche zum Einsatz kommt, wenn die Personen,
welche die Entscheidungen treffen, nicht dazu autorisiert sind dies zu tun (Mintzberg
et al,, 1976, S. 256-260).

Mintzberg et al. (1976, S. 251-252) betonen, dass Entscheidungsprozesse selten
linear verlaufen, sondern meist iterativ und von flexiblen Mustern gepragt sind.
Entscheidungspersonen wechseln laufend zwischen den verschiedenen Phasen und
mussen unerwartete Hindernisse bewaltigen. Weiters ist der Kontext, in welchen die
Entscheidungen getroffen werden, stark von organisatorischem, sozialem und
kulturellem Kontext der Organisation beeinflusst, weswegen sie das Zusammenspiel
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aus Analyse, Intuition und sozialer Interaktion hervorheben (Mintzberg et al., 1976, S.
251-252; Witte, 1972, S. 180).

Entscheidungsprozessmodelle nach Nutt (1984)

Nutt (1984) untersucht in seiner Forschung zum strategischen Entscheidungsprozess
78 Fallstudien, woraus er funf verschiedene Entscheidungsprozesse identifiziert. Jedes
dieser Modelle ahnelt sich in ihrem Beginn, der Formulierung, und ihrem Ende, der
Implementierung (Nutt, 1984, S. 419).

Die ,Historical Model Processes” (historischer Modellprozess), welche in Nutt’'s (1984)
Forschung etwa 40 Prozent der Falle ausmacht, beschreiben Entscheidungsprozesse,
welche auf bewahrte Praktiken und Losungen zurtckgreifen und somit eine schnelle
und pragmatische Losung bieten, jedoch auf Kosten von Innovation und
Anpassungsfahigkeit. Dabei gliedert sich der Prozess in die drei Phasen der
Konzeptentwicklung, Ausarbeitung von Details und schlieBlich der praktischen
Umsetzung. Ziel dieser Methode ist es fur die nachweisliche Funktionsfahigkeit des
Ansatzes zu garantieren. Entscheidungstrager:innen konnen mit diesem Ansatz
konkrete Ablaufe visualisieren, wodurch die Erkennung einer praktischen
Durchfuhrbarkeit vereinfacht, und eine greifbare Grundlage entwickelt wird. Aufgrund
der Bestatigung der Machbarkeit des Ansatzes, entfallt die zweite Phase der
Ideenfindung sowie die erneute Evaluierung (Nutt, 1984, S. 420). Nutt (1984, S. 420-
434) entwickelt zu diesem Modell auch drei Variationen — den provinzialen Ansatz, den
angereicherten Ansatz und den ,Pet Idea“-Ansatz.

Die ,Off-the-Shelf Processes” (standardisierten Auswahlprozesse) machen in Nutt's
(1984) Forschung rund 30 Prozent der Falle aus. Ziel dieses Verfahrens ist es aus
verfugbaren Optionen die bestmogliche Losung zu finden. Dabei umfasst der Prozess
vier Phasen im Entscheidungsprozess: die Konzeptionierung, die Detailplanung, die
Bewertung und die Implementierung. Dabei dient die erste Phase der Erstellung einer
Ausschreibung, daraufhin entfallt die zweite Phase und in der dritten folgt die
Anpassung des Plans, woraufhin in der vierten Phase die Vorschlage ausgewahlt

werden. Im Gegensatz zum historischen Modell, spielt hier die Evaluierung eine
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wichtige Rolle (Nutt, 1984, S. 434). Als Varianten identifiziert Nutt (1984, S. 434—-435)
die erweiterte Suche (,extended search®) und die eingeschrankte Suche (,truncated
search”).

Weiters identifiziert Nutt (1984) die ,Appraisal Processes® (Bewertungsprozesse),
welche drei Phasen umfassen — die Konzeptentwicklung, die Evaluation und die
Umsetzung. Dieses Verfahren orientiert sich an Qualitatsstandards und
wissenschaftlichen Methoden, wobei es mit einer Idee beginnt, dessen Wert zunachst
unbekannt ist. Die zentrale Phase dieses Prozesses ist die Evaluationsphase, welche
die Motivation zur Umsetzung schaffen soll, und die notwendige Unterstitzung
gewinnen soll. Die Detailplanung wird dabei nur so weit umgesetzt, wie es fur die
Evaluation notwendig ist (Nutt, 1984, S. 436). Die identifizierten Varianten dieses
Prozesses sind die verdeckte Bewertung (,Covert Appraisal®) und die offene
Bewertung (,Overt Appraisal®) (Nutt, 1984, S. 436—437).

Die ,Search Processes” (Suchprozesse) konzentrieren sich auf nur zwei Hauptphasen:
die Formulierung und die Umsetzung - dabei wird auf die Evaluierung verzichtet - dass
nach einer gefundenen Ldsung keine weitere Uberpriifung notwendig ist. Dieser
Prozess kommt zur Anwendung, wenn die Entscheidungstragenden zwar eine
Notwendigkeit erkennen, die Losung dazu allerdings unklar ist, beziehungsweise eine
praktikable Losung schwer zu finden ist. Im Gegensatz zum historischen und dem
standardisierten Modell ist die Losung also unklar, da auch die Anforderungen nicht
klar definiert werden konnen und der Suchprozess passiv und defensiv ablauft (Nutt,
1984, S. 437-438). Bezuglich Variationen gibt es bei diesem Prozess die geschlossene
Suche (,Sequestered Search®) und die offene Suche (,Open Search®) (Nutt, 1984, S.
438-439).

Die ,Nova Processes® (innovativen Entwicklungsprozesse) durchlaufen alle funf
Phasen des Entscheidungsprozesses, von der Formulierung uber Konzeptentwicklung,
Detailplanung, Evaluation bis zur Implementierung. Ziel dieser Methode ist es neue
Losungsansatze zu entwickeln und bestehende organisatorische Praktiken kritisch zu
hinterfragen (Nutt, 1984, S. 439). Variationen zu diesem Prozess wurden interne
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Teams (,internal staffers®) und externe Teams (,Outside Consultants®) von Nutt (1984,
S. 439-440) identifiziert.

Strateqgischer Entscheidungsprozess nach Hickson et al. (1986)

Die Forschungen lieferten weitere wichtige Einblicke in den strategischen
Entscheidungsprozess. In der Untersuchung zu 150 verschiedenen strategischen
Entscheidungen von britischen Unternehmen zeigte sich auch in dieser Forschung,
dass Entscheidungsprozesse nicht immer linear sind (Hickson et al., 1986, S. 3-20).
Je nach politischer Brisanz und Komplexitat der Entscheidung stellten sie einen
unterschiedlichen Verlauf der Entscheidungsfindungen fest. Bei einfachen und
unumstrittenen Entscheidungen verlief der Ablauf meist geradlinig und fokussiert.
Komplexere und kontroverse Entscheidungen hingegen wiesen meist Verzogerungen
und Ruckschritte im Prozess auf (Hickson et al., 1986, S. 96-124). Bei Hickson et al.
(1986, S. 96-124) wie auch bei anderen Forschungen gibt es Hinweise, dass aufgrund
unterschiedlicher Merkmale einer Entscheidung auch die Prozesse der
Entscheidungsfindung variieren, weswegen Fuhrungskrafte auch im Laufe des
Prozesses Schritte Uberspringen oder wiederholen (Eisenhardt & Zbaracki, 1992, S.
21; Hickson et al., 1986, S. 96-124; Mintzberg et al., 1976, S. 250-251; Nutt, 1976, S.
84-85).

2.2 Grundlagen Kinstliche Intelligenz

2.2.1 Definition Kiinstliche Intelligenz

Aufgrund der Komplexitat von Kunstlicher Intelligenz ist es Ratsam zunachst den
Begriff Intelligenz zu definieren (Kalota, 2024, S. 1). Wang (1995, S. 13) definiert
Intelligenz wie folgt “Intelligenz ist die Fahigkeit eines informationsverarbeitenden
Systems, sich an seine Umgebung anzupassen, obwohl es mit unzureichenden
Kenntnissen und Ressourcen arbeitet®. Breakspear (2013, S. 692) hingegen definiert
Intelligenz im wirtschaftlicheren Sinne wie folgt: ,Intelligenz ist die Fahigkeit eines
Unternehmens, Veranderungen rechtzeitig vorherzusehen und etwas dagegen zu

unternehmen. Diese Fahigkeit beinhaltet Voraussicht und Einsicht und dient dazu,
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einen bevorstehenden Wandel zu erkennen, der positiv sein kann und eine Chance
darstellt, oder negativ, was eine Bedrohung bedeutet. Diese Definitionen bieten
wichtige Anhaltspunkte, da viele Kernkonzepte dieses Begriffes auch auf Kiunstliche
Intelligenz Ubertragbar sind (Kalota, 2024, S. 1).

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionsansatze fur Kl, welche unterschiedliche
Aspekte durchleuchten. Dabei betont Wang (1995, S. 29), dass es keine korrekte
Definition von Kl gibt und jede theoretische und praktische Vorteile mit sich bringt. In
der nachstehenden Tabelle 1, wird ein Ausschnitt an wissenschaftlichen Definitionen
dargestellt.

Tabelle 1: Definitionen Ki
Anmerkung: eigene Darstellun

Quelle Definition

(Kaplan & Haenlein, | ,KI als die Fahigkeit eines Systems, externe Daten richtig
2019, S.17) zu interpretieren, aus diesen Daten zu lernen und diese
Erkenntnisse zu nutzen, um durch flexible Anpassung

bestimmte Ziele und Aufgaben zu erreichen.”

(Rich & Knight, 1991, S. | ,Die Wissenschaft, wie man Computer dazu bringt, Dinge

3) zu tun, die Menschen derzeit besser konnen.*

(Bunte, 2021, S. 32) »--.jedes Algorithmus-basierte System verstanden werden
, das lernt — egal, ob mit menschlicher Unterstitzung oder
selbststandig.

(Volkmar et al., 2021, S. | ,Kunstliche Intelligenz als Zweig der Wissenschaft und
361) Technik ist in der Lage, unterschiedliche Aufgaben
intelligent zu erfullen, Fehler zu erkennen und aus diesen
zu lernen. Somit besitzt Kl die Fahigkeit, in einem
unsicheren Umfeld intelligentes Verhalten anzunehmen

und angemessen zu handeln.”
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(Serdouk & Bessam, | Diese Technologie wird als Kunstliche Intelligenz (KI)
2023, S. 101) bezeichnet, weil sie den menschlichen Verstand in seiner
Intelligenz durch Programme und Anwendungen simuliert,
die der Institution helfen, einige ihrer Aktivitaten mit einer
genauen Effektivitat durchzufihren, die menschliche

Bemuhungen nicht erreichen kdnnen.

Die technologischen Funktionen von Kis sind vielfaltig, Kunstliche Intelligenzen nutzen
externe Informationsquellen, darunter loT oder Big Data, um Muster und Regeln zu
erkennen. Dabei greifen sie auf die Methoden des maschinellen Lernens zuruck, die
von einfachen statistischen Verfahren bis hin zu komplexen neuronalen Netzwerken
reichen. Maschinelles Lernen ist zwar ein wesentlicher Bestandteil von Kl, umfasst
jedoch nicht den gesamten Funktionsumfang. Aufierdem beinhaltet Kl die Fahigkeiten
zur Datenwahrnehmung, Sprach- und Bilderkennung sowie die Steuerung von

Objekten basierend auf erlernten Informationen (Kaplan & Haenlein, 2019, S. 17).
2.2.2  Generative KI

Generative Kl wird als ,Technologie, die mit Hilfe von Deep-Learning-Modellen
menschenahnliche Inhalte (z. B. Bilder, Worter) als Reaktion auf komplexe und
unterschiedliche Aufforderungen erzeugt®, definiert. (Lim et al., 2023, S. 2; Michel-
Villarreal et al., 2023, S. 1). Dabei erstellt Generative Kunstliche Intelligenz neue
Contentformen, wie Bilder oder Texte (Hermann & Puntoni, 2024, S. 5; Susarla et al.,
2023, S. 399), sowie andere Arten wie Codes, Videos, synthetische Daten und
Audiodateien. (Hermann & Puntoni, 2024, S. 5; Kanbach et al., 2024, S. 399—400).
Generative Kl-Modelle wie ChatGPT, Dall-E und Bard revolutionieren nicht nur die Kl-
Entwicklung, sondern schaffen auch neue Mdglichkeiten, menschliche Fahigkeiten zu
erweitern und nachzuahmen (Hermann & Puntoni, 2024, S. 5; Peres et al., 2023, S.
270). Triguero et al. (2024, S. 7) argumentieren, dass die Autonomie und
Leistungsstarke von generativen KlI-Systemen sich Uber verschiedene Fahigkeiten der
Kl feststellen lassen. Darunter fallen eine flexible Anpassungsfahigkeit an neue, bisher
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unbekannte Aufgaben, welche die Bewaltigung von Herausforderungen aulerhalb des
Trainingsbereiches ermoglichen - eine effiziente Lernfahigkeit auf Basis weniger Daten
- sowie die proaktive Selbsteinschatzung zur Leistungsoptimierung (Hermann &
Puntoni, 2024, S. 5; Triguero et al., 2024, S. 7).

Die Entwicklung von Generativer Kl lasst sich in Anlehnung an das Konzept von
Guilford (1950, S. 449-454) des konvergenten und divergenten Denkens
kategorisieren. Wahrend sich die konvergente Ausrichtung der Systeme auf
spezifische Domanen und vorgefertigte Aufgaben konzentriert, zeichnen sich divergent
orientierte System durch domanenubergreifende Fahigkeiten aus, welche vielfaltige
Losungsansatze generieren konnen. Die zunehmende Nachahmung menschlicher
Denkprozesse ruft bei den Nutzer:innen unterschiedliche Reaktionen hervor. Bei der
naturlichen Mensch-Kl-Interaktion werden diese menschenahnlichen
Leistungsergebnisse der Generative Kl als positiv wahrgenommen (Hermann &
Puntoni, 2024, S. 5).

Die Qualitat der Ergebnisse der Generativen KI-Systeme steht im direkten
Zusammenhang mit den Daten, welche der Kl zur Verfugung gestellt werden. Die
generierten Inhalte konnen folglich Ungenauigkeiten aufweisen und sollten daher einer
sorgfaltigen Uberprifung unterzogen werden (Kalota, 2024, S. 10).

Large-Language-Model

Large Language Models (LLM) sind komplexe Systeme, welche auf grundlegenden
Funktionen eines Sprachmodells aufbauen und somit Vorhersagen des nachsten
Wortes in einer Sequenz treffen (Doshi et al., 2024, S. 5; Kalota, 2024, S. 7; Russell &
Norvig, 2021, S. 824). Mit zunehmender Grol3e der Modelle, entwickeln die Systeme
Fahigkeiten, wie das Beantworten neuartiger Fragen, arithmetische Operationen und
mehrstufiges logisches Denken (Doshi et al., 2024, S. 5; Wei et al., 2022, S. 6-11).

Dabei basiert die Architektur der LLMs auf Deep Learning und neuronalen Netzwerken,
wobei sich der Begriff ,Large® im Namen auf die enorme Anzahl von Parametern
bezieht. Ein Schlisselelement ist dabei die Transformer-Architektur (Doshi et al., 2024,

S. 5; Vaswani et al., 2023, S. 3), welche die durch eine parallele Verarbeitung sowohl
22



die Mustererkennung in den Daten verbessert als auch die Effizient steigert (Doshi et
al., 2024, S. 5; Naveed et al., 2024, S. 20-21).

LLMs zeichnen sich durch ihre Vorhersagefahigkeiten aus (Chang et al., 2023, S. 27;
Doshi et al.,, 2024, S. 5-6), wobei diese Fahigkeit in verschiedenen Bereichen
Anwendung findet, von der Textklassifikation bis hin zur Beantwortung komplexer
Fragen (Doshi et al., 2024, S. 5-6; Kojima et al., 2023, S. 3—4). LLMs haben zudem
die Fahigkeit unterschiedliche Antworten auf eine Frage zu vergleichen und zu
bewerten, wobei die Bewertung mit der menschlichen Einschatzung verglichen werden
kann (Doshi et al., 2024, S. 5-6; Zheng et al., 2023, S. 4-6). Diese Analysefahigkeit
lasst sich auch auf die Bewertung von Geschaftsmodellen Ubertragen, bei welcher
LLMs Erfolgswahrscheinlichkeiten vorhersagen und einschatzen kénnen (Doshi et al.,
2024, S. 5-6).

2.2.3 Entscheidungsunterstiitzungssysteme (DSS- Decision Support Systems)

Entscheidungsunterstutzungssysteme sind computergestitzte System, welche
Entscheidungstrager:innen durch die Verarbeitung, Analyse und Bereitstellung von
Informationen im Entscheidungsprozess unterstitzen sollen (Kalimeris et al., 2022, S.
68-69). Power (2002, S. 12-14) identifiziert funf Hauptkategorien fur DSS -
Kommunikationsgetriebene DSS, Datengetriebene DSS, Dokumentationsgetriebene
DSS, Wissensbetriebene DSS und Modellgetriebene DSS (Power et al., 2015, S. 1—
2).

Das zentrale Ziel von DSS ist, geeignete Informationen an Einzelpersonen oder
Organisation beim Entscheidungsprozess bereitzustellen und diese so zu unterstitzen
(Burstein & Holsapple, 2008, S. 221-222; French & Turoff, 2007, S. 39; Turban et al.,
2005, S. 106-108). Der Vorteil eines DSS besteht in seiner Fahigkeit,
Entscheidungsprozesse zu modellieren und strukturierte Entscheidungsunterstitzung
zu ermoglichen (Spangler, 1991, S. 149).

Moderne Kl gestutzte Entscheidungsunterstitzungssysteme beziehungsweise DSS
(Decision Support Systems) werden zur Analyse und Optimierung von

Entscheidungsprozessen eingesetzt. Aufgrund der mdglichen Integration von
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beispielsweise |oT- und Sensordaten in DSS, ermoglicht dies eine Verbesserung der
Produktionsprozesse und Pradiktiver Wartung. Aus diesem Grund spielen Kl gestutzte
DSS besonders in der Industry 4.0 eine grof3e Rolle (Mehedi et al., 2024, S. 44787—
44788; Nica & Stehel, 2021, S. 36-38; Soori et al., 2024, S. 2-3).

Der entscheidende Vorteil des Systems liegt in seiner Fahigkeit gro3e Datenmengen
zu analysieren, daraus wichtige Informationen herauszufiltern und den
Entscheidungsprozess zu beschleunigen. (Gupta et al., 2021, S. 10; Soori et al., 2024,
S. 3).
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2.3 Einfluss von Kl auf den Entscheidungsprozess

Im folgenden Kapitel wird auf die Integration von KI in den strategischen
Entscheidungsprozess eingegangen. Zunachst werden die Chancen und
Herausforderungen von sowohl menschlichen Entscheidungen als auch KiI-
Entscheidungen erlautert. Danach folgt die Einordnung der Rolle von Kl im
strategischen Entscheidungsprozess. Abschlieflend wird auf die einzelnen Phasen des
strategischen Entscheidungsprozesses eingegangen.

2.3.1  Chancen und Herausforderungen Menschlicher- und Kl-Entscheidungen

Aufgrund kognitiver Verzerrungen, Heuristiken und eingeschrankter
Informationsverarbeitungskapazitaten, sind Menschliche Entscheidungen haufig
fehleranfallig. Dies tritt besonders in Entscheidungssituationen auf, welche von
Ungewissheit, Dringlichkeit und Komplexitat gekennzeichnet sind. Cowan (2001, S.
114) beschreibt zudem in seiner Forschung, dass ein erwachsener Mensch Uber einen
gewissen Zeitraum in seinem Kurzzeitgedachtnis nur ungefahr vier Dinge gleichzeitig
abspeichern kann, wobei sich dies sowohl auf visuelle als auch verbale Inhalte bezieht
(Cowan, 2001, S. 114; Kalimeris et al., 2022, S. 69-70; Luck & Vogel, 1997, S. 279—
280). Besonders in der menschlichen Entscheidungsfindung spielt dieses
Kurzzeitgedachtnis eine grof3e Rolle, da dessen Kapazitat fur die Fahigkeit des
problemlosenden und abstrakten Denkens entscheidend ist (Fukuda et al., 2010, S. 1-
3; Kalimeris et al., 2022, S. 69-70).

Kl bietet verschiedene Ansatze zur Reduktion dieser Limitationen, mitunter durch seine
Fahigkeit grol3e Datenmengen zu analysieren. Hierbei erwahnen Kalimeris et al. (2022,
S. 70) allerdings, dass der Analysetiefe eine viel zu hohe Bedeutung zugeschrieben
wird, wobei die Breite und Tiefe der Daten mehr gefordert werden sollte (Kalimeris et
al., 2022, S. 70; Vallverdu, 2020, S. 2-4). Die Bewaltigung der Analyse groler
Datenmengen mithilfe von KI, fuhrt zu einer Beschleunigung und einer
Effizienzsteigerung von Entscheidungsprozessen (Massoudi et al., 2024, S. 36-37).
Zudem ermoglicht KI, durch die Durchfuhrung von Forecast Analysen, eine
Vorhersagung zukunftiger Ereignisse und Entwicklungen, welche fur die
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Entscheidungsfindung speziell bei Unsicherheit nutzlich sein konnen (Li & Zhang,
2021, S. 7; Massoudi et al., 2024, S. 36). Ein weiterer Vorteil von Kl eroffnet sich in der
Fehleranalyse. Durch das Erkennen von Fehlern, konnen mitunter kognitive
Verzerrungen erkannt und reduziert werden. Diese Erkennung ermdglicht die
Reduktion der Fehlerwahrscheinlichkeiten, wobei dieser Prozess besonders in der
Medizin Anwendung findet (Kalimeris et al., 2022, S. 76; Topol, 2019, S. 48, 50-52).

Die Kl-Integration bring allerdings auch einige Herausforderungen mit sich, wie
mitunter die Problematik der fehlenden Transparenz der KI-Systeme (Singh et al.,
2019, S. 6563; Trunk et al., 2020, S. 900-901). Dieses Phanomen wird Black-Box
Problem genannt und beschreibt die Problematik, dass aufgrund komplexer
Algorithmen und grofer Datenmengen die notige Transparenz und das Vertrauen von
Menschen in die Kl-generierten Ergebnisse fehlen, welche besonders bei der
Interaktion zwischen Mensch-KI-Symbiose eine Herausforderung darstellen. Das
Konzept von ,Explainable Artificial Intelligence” also Erklarbare Kunstliche Intelligenz
soll hier entgegenwirken und durch die Darstellung der Prozesse fur mehr Vertrauen
und Transparenz in KI-Systemen sorgen. Es wird allerding betont, dass der Einsatz
von Kl-Applikationen rein auf praktische Anwendungsfalle begrenzt werden soll, die
insbesondere fur organisationale Entscheidungsprozesse relevant sind, und nicht far
ethische oder moralische Bewertungen oder Entscheidungen eingesetzt werden soll
(Kaggwa et al., 2024, S. 425; Meske & Bunde, 2020, S. 53-55, 59). Weitere
Herausforderungen stellen der Datenschutz, die Datensicherheit und die
Datenmanipulation dar. Zudem gehen einige Autoren davon aus, dass eine erhdhte
Transparenz auch den Bias des Systems erhoht (Canhoto & Clear, 2020, S. 186-187,;
Kolbjgrnsrud et al., 2017, S. 40-41; Lepri et al., 2018, S. 614-622; L'Heureux et al.,
2017, S.7785-7788; Singh et al., 2019, S. 6565-6569; Trunk et al., 2020, S. 900-901).
Bellamy et al. (2019, S. 78) fugen hinzu, dass Maschinen nie frei von Bias sein kdnnen
und immer eine statistische Diskriminierung aufweisen. Weiters argumentieren
Canhoto und Clear (2020, S. 191) und Lepri et al. (2018, S. 623), dass die Wahl der
richtigen Quantitat und Qualitat an Daten eine besondere Herausforderung darstellt
(Canhoto & Clear, 2020; Lepri et al., 2018, S. 623; Trunk et al., 2020, S. 900-901). Ein
weiterer Kritikpunkt an KI-Entscheidungen ist das Finden von kausalen
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Beschreibungen und Wirkungsketten. Kl ist zwar in der Lage aus Daten Muster zu
erkennen, jedoch nicht Kausalitaten zu erkennen, weswegen die KI-Mensch-
Zusammenarbeit eine wichtige Rolle spielt (Kalimeris et al., 2022, S. 70; Vallverdu,
2020, S. 7-9).

Migliore und Chinta (2017, S. 51) argumentieren, dass ein Technologieeinsatz nicht
bei jeder Entscheidungssituation notwendig und sinnvoll ist. Dazu beschreiben Bolton
et al. (2018, S. 55) die Aufteilung so, dass Kl fur automatisierbare Aufgaben eingesetzt
werden sollte, wobei sich Menschen auf Aufgaben konzentrieren sollten, welche den
Wert hinzufigen. Laut Kolbjgrnsrud et al. (2017, S. 40—42) und Watson (2017, S. 163—
164) ist die Einbindung der Stakeholder in den Prozess der Integration von Kl wichtig,
um die Rollen bestmdglich zu definieren. Dieses Miteinbeziehen aller Parteien soll
daflr sorgen, dass alle ihre Aufgaben, Pflichten und Verantwortlichkeiten verstehen
(Lyons et al., 2017, S. 42). Besonders um die einzigartigen Starken beider Parteien zu
nutzen (Jarrahi, 2018, S. 579), ist es notwendig den Fokus auf Schulungen und
Forderung der Mitarbeitenden mit den KI-Tools zu setzten. Um diese Starken weiter
auszubauen, ist es zudem wesentlich erforderlich die Soft Skills der Personen weiter
zu trainieren, worunter in Kollaboration mit Kl beispielsweise die menschlichen
Fahigkeiten Kreativitat und Urteilskraft fallen (Kolbjgrnsrud et al., 2017, S. 40—-42; Trunk
et al., 2020, S. 901; Watson, 2017, S. 164-165). Einige Forschende schreiben, dass
eine Kombination der beiden Starken von Kl und dem Menschen die Effizienz,
Fahigkeiten und Profitabilitat erhoht, sowie, dass Mensch und Maschine sich
gegenseitig erganzen konnen (Anderson, 2019, S. 49; Shrestha et al., 2019, S. 77-78;
Smith, 2016, S. 33-35; Trunk et al., 2020, S. 903).

2.3.2 Rolle von Kl im strategischen Entscheidungsprozess

Definition und Einordnung

Die Rolle von KI im strategischen Entscheidungsprozess zeichnet sich laut einigen
Forschenden durch seine Fahigkeit aus, grofle Datenmengen zu analysieren, zu
interpretieren und somit das Wissensmanagement effizienter zu gestalten (Acharya &
Choudhury, 2016, S. 54; Blasch et al., 2019, S. 58-59; Butner & Ho, 2019, S. 29-31;
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Shollo & Galliers, 2016, S. 360-361; Trunk et al., 2020, S. 904). Es besteht allerdings
die Herausforderung, dass Kl nicht mit impliziten Daten umzugehen weil3, als solche
Informationen, die Stakeholdern nicht bereit oder in der Lage sind preiszugeben
(Colombo, 2019, S. 18-21; Metcalf et al., 2019, S. 101-103; Terziyan et al., 2018, S.
209-213; Trunk et al., 2020, S. 904). Kunstliche Intelligenz wird also zunehmend als
Unterstutzungstool gesehen, welches in unterschiedlichen Phasen hilfreiche
Funktionen bietet (Trunk et al., 2020, S. 904). Davenport et al. (2020, S. 28)
argumentieren zudem, dass die Unterstitzung durch Kl im Entscheidungsprozess ein
besonderes Vertrauen des Menschen in die Technologie bendtigt (Davenport et al.,
2020, S. 28; Massoudi et al., 2024, S. 36)

Mensch-KI-Symbiose

Obwohl Kl als Entscheidungstrager eine Reihe an Vorteilen mit sich bringt, sprechen
viele Autor:innen in ihren Untersuchungen davon, dass eine optimale KI-Nutzung nur
durch die Symbiose von Kl und Mensch im strategischen Entscheidungsprozess
moglich ist (Borges et al., 2021, S. 11-12; Jarrahi, 2018, S. 584; Kalimeris et al., 2022,
S. 70; Shrestha et al., 2019, S. 162; Trunk et al., 2020, S. 903). Jarrahi (2018, S. 583—
584) argumentiert, dass die Einbindung von KI in den Entscheidungsprozess keine
kurzfristige Verbesserung der Prozesse bewirkt, sondern, dass die Vorteile von Kl nur
durch eine langfristige Partnerschaft zwischen menschlichen Fahigkeiten und Ki
sichtbar werden. Weiters erlautert er seine Vision, dass KI-System nicht nach den
modernen tayloristischen Ansatz - Mitarbeitende ersetzen oder entmuindigen soll - um
eine Effizienzsteigerung zu erwirken, sondern, dass Kl in einer Mensch-KI-Symbiose
den Menschen in der Entscheidungsfindung, speziell in Phasen zu unterstutzen,
welche speziell dafur identifiziert wurden (Jarrahi, 2018, S. 583-584). Dabei soll die
Interaktion beider Parteien nicht nur die Vorteile beider ausschopfen, sondern auch die
Intelligenz beider steigern. Sowohl Kl als auch Mensch kann durch die gemeinsame
Interaktion neues Wissen dazugewinnen. So konnen KI-Systeme von den zur
Verfugung gestellten Daten lernen, der Mensch entwickelt ein differenziertes
Verstandnis fur die Maschine - sowie bessere analytische Fahigkeiten. (Jarrahi, 2018,
S. 583-584; Shirado & Christakis, 2017, S. 371-373).
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Jarrahi (2018, S. 579-585) entwickelte dazu ein adaptives Modell, welche die
Interaktion zwischen Menschen und KI in verschiedenen Entscheidungskontexten
beschreibt. Wie in Abbildung 2 ersichtlich, hangt die Zusammenarbeit zwischen
Mensch und Kl von der Unsicherheit, Komplexitat und Zweideutigkeit der Situation ab.
Laut Jarrahi (2018, S. 579-585) ist es Kl im einfachen Kontext moglich Entscheidungen
nahezu autonom zu treffen, wahrend in komplexeren und chaotischeren
Entscheidungssituationen menschliche Intuition und Erfahrung notig ist. Weiters hebt
er vor, dass, um eine erfolgreiche Symbiose zu erreichen, eine kontinuierliche
Anpassung der Rollenverteilung und Verantwortung noétig ist (Jarrahi, 2018, S. 579—
585).

Unsicherheit Komplexitat Mehrdeutigkeit

Mensch:

Treffe schnelle, intuitive
Entscheidungen angesichts des

Mensch:

Entscheide, wo Daten gesucht
und gesammelt werden.

Mensch:

Verhandle, baue Konsens
auf und sammle

Unbekannten. Wahle unter Optionen mit Unterstitzung.
gleicher Datenunterstiitzung.
Ki: Ki: Kil:

Zugang zu Echtzeitinformationen Daten sammeln, aufbereiten, Analysieren Stimmungen und
bieten (z.B.: Anomalie- verarbeiten und auswerten. stelle verschiedene
erkennung) Interpretationen dar.

Abbildung 2: Zusammenspiel Mensch und KI
Anmerkung: In Anlehnung an Jarrahi (2018, S. 583)

Trunk et al. (2020, S. 904-909) entwickelten ein Rahmenwerk, welches sich auf die
Rollenverteilung zwischen Mensch und Kl konzentriert und somit eine Grundlage zur
Verbesserung der Entscheidungsprozesse darstellt. Sie heben hervor, dass
strategische Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen werden, da nicht alle
moglichen Ereignisse und Wahrscheinlichkeiten bekannt sind. Die zentrale Annahme

der Autor:innen ist, dass der optimale Nutzen nur erzielt werden kann, wenn gezielt die
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Starken von Mensch und Maschine fur die Zusammenarbeit genutzt werden (Trunk et
al., 2020, S. 909).

Das Modell von Trunk et al. (2020, S. 904-909), welches auf einer systematischen
Literaturanalyse und einem inhaltlichen Analyseansatz basiert, bietet eine
ganzheitliche Ansicht auf die Integration von KI in den strategischen
Entscheidungsprozess. Wie in Abbildung 3 ersichtlich, umfasst das Rahmenwerk drei
zentrale Dimensionen: die Moglichkeit der Kl-Integration in Entscheidungsprozesse,
die Voraussetzungen fur die Implementierung und Herausforderungen, welche mit der
Nutzung von Kl entstehen. Dabei wird jede Phase des Entscheidungsprozesses:
Perzeption, Interpretation und Aktion im Modell adressiert. In der Perzeptionsphase
unterstutzt KI mit der Sammlung von relevanten Daten aus unterschiedlichen
Datenquellen. In der Interpretationsphase unterstutzt Kl durch seine analytischen
Fahigkeiten mit der Auswertung der Informationen, wahrend in der Aktionsphase eine
potenzielle Entscheidung getroffen wird (Trunk et al., 2020, S. 904-909).
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Abbildung 3: Rahmenwerk flr die Integration von Kl in den Entscheidungsprozess
Anmerkung: in Anlehnung an Trunk et al. (2020, S. 905)
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Weiters wird betont, dass der Erfolg der Integration von verschiedenen Faktoren
abhangig ist, wie einer hohen Datenqualitat, angemessenen Schulungsmalinahmen
der Mitarbeitenden und einem klar definierten ethischen Rahmen. Besonders die
Datenqualitat sollte einen hohen Stellenwert haben, da fehlerhafte oder unzureichende
Daten zu falschen Ergebnissen fuhren konnen (Trunk et al., 2020, S. 904-909).

Automatisierte Entscheidungen

Neben der Symbiose ist es auch modglich eine vollstandige Delegation des
Entscheidungsprozesses an das KI-System durchzufuhren. Auch wenn die
Entscheidung hier vollstandig ohne das Eingreifen eines Menschen erfolgt, bleibt die
Verantwortung fur die Entscheidung bei den menschlichen Entscheidungstragenden.
Eine solche automatisierte Entscheidung eignet sich besonders in Szenarien mit einem
klar definierten Entscheidungsraum, wobei ein nachvollziehbarer
Entscheidungsprozess nicht so wichtig ist, wie eine prazise Vorhersage. Eine solche
Delegation macht zudem auch in Fallen mit vielen Handlungsoptionen, zeitkritischen
Anforderungen und dem Wunsch nach reproduzierbaren Ergebnissen Sinn (Shrestha
et al.,, 2019, S. 72). Auch wenn Kl nur einen begrenzten Kompromiss zwischen
Genauigkeit und Geschwindigkeit finden muss, ist es fur die Systeme schwierig
Entscheidungsprozesse und die daraus resultierenden Ergebnisse zu interpretieren
(Shrestha et al., 2019, S. 68).

Modelle zur Rolle von Kl im Prozess

Biloslavo et al. (2024) untersuchte in seiner Forschung die Integration von Kl in
strategische Entscheidungsprozesse anhand des von Snowden und Boone (2007, S.
4) entwickelten Cynefin-Framework innerhalb der VUCA-Umgebung (Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat). In ihrer Arbeit erweitern die Forschenden das
Framework, um spezifische Rollen von Kl in unterschiedlichen Entscheidungsfeldern
zu definieren. Dabei bietet das in Abbildung 4 ersichtliche Framework eine
methodische Grundlage zwischen einfachen, komplizierten, komplexen und
chaotischen Kontexten zu differenzieren und zu beschreiben. Weiters auch wie Kl in
diesen Szenarien helfen kann (Biloslavo et al., 2024, S. 10-13).

31



Auch Biloslavo et al. (2024, S. 15) argumentieren, ahnlich wie Shrestha et al. (2019, S.
72), dass einfache und komplizierte Entscheidungen, mit einer klaren Ursache-
Wirkungs-Beziehung, Effizienzgewinne durch den automatisierten Einsatz von Kl als
Entscheidungstrager verzeichnen kann. Im Gegensatz dazu sind komplexe und
chaotische Kontexte durch Unsicherheit und schwer vorhersehbare Dynamiken
gekennzeichnet (Biloslavo et al., 2024, S. 15). Laut Biloslavo et al. (2024, S. 16-17)
kann Kl hier eine stark unterstitzende Rolle einnehmen, durch die Simulierung von
Szenarien oder das Aufzeigen potenzieller Entscheidungspfade, wobei die finale
Entscheidung durch seine Intuition, Kreativitat und sein Kontextverstandnisses dem
Menschen Uberlassen werden sollte.

Strategic Planning Characteristics

Real-time cdata

(V)olatility (U)ncertainty
- Setting  clear and Simple | Complicated | - Meaningful data
simple strategic goals collection and
- Application of [\ predictive analytics
established procedures / \ - Access to expertise and
and best practices \ msights from various
Continuous monitoring \ sources
for deviations - Scenario planning and
risk assessment
o Cynefin

Rapid response and

collection and analysis crisis  management
Cross-functional \ protocols
collaboration and \ - Tral - and - Enor
diverse perspectives \ Learning

Emergent and adaptive
strategies

Complex

l

Chaotic

Real-time
communication
collaboration

and

sousiaeiey) Suluueld 218a3enS

(C)omplexity

(A)mbiguity

Abbildung 4: Cynefin-VUCA-Modell fiir strategische Planung
Anmerkung: (Biloslavo et al., 2024, S. 12)

Die Studie betont daruber hinaus, dass besonders im chaotischen Kontext die
dynamische Anpassung der KI-Systeme auf Umweltbedingungen notwendig ist, wobei
die Algorithmen in der Lage sein mussen, kontinuierlich zu lernen und Fahigkeiten im
Bereich Krisenmanagement und Innovationsstrategien zu adaptieren (Biloslavo et al.,
2024, S. 20).
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Eine weitere Taxonomie wurde von Wu et al. (2023) entwickelt, welche strategischen
durch  die

(Entscheidungsrahmen) unterstutzt.

Frames®
18

Kategorien und 54 elementare Entscheidungsrahmen, welche rationalen, irrationalen

Entscheidungen Systematisierung  von  ,Decision

Sie umfasst sechs Basisdimensionen,

und nicht-rationalen Ansatzen zugeordnet sind. Hierbei wird Rationalitat durch
deduktive Logik bestimmt, wahrend emotionale und intuitive Elemente ebenso zur
Verbesserung der Entscheidungsqualitat integriert werden (Wu et al., 2023, S. 12-16).
Wie in Abbildung 5 ersichtlich, ist das Modell zweidimensional und analysiert
Entscheidungen entlang der Achse von Sicherheit zu Chaos sowie einer zweiten
Achse, die den Abstraktionsgrad reflektiert. Diese Darstellung ermoglicht die
Kategorisierung von Entscheidungsproblemen durch die Optimierung mit Hilfe von
maschinellem Lernen. Dabei wird betont, dass besonders in chaotischen und
dynamischen Kontexten der Ansatz seine Starken hat (Wu et al., 2023, S. 8-9, 18-20).

Decision-making

Abbildung 5: Taxonomie der Entscheidungsfindungsrahmen
Anmerkung: (Wu et al., 2023, S. 9)
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2.3.3 Verénderungen in den Phasen des Entscheidungsprozesses

Wie bereits in Kapitel 2.2 beschrieben, gibt es mehrere Ansatze von Forschenden,
welche die Phasen des strategischen Entscheidungsprozesses betreffen (Ansoff,
2007; Hickson et al., 1986; Mintzberg et al., 1976; Nutt, 1984). In diesem Kapitel wird
die Veranderung der Phasen im strategischen Entscheidungsprozess anhand des
Modells von Mintzberg et al. (1976) durch bisherige wissenschaftliche Erkenntnisse
beschrieben. Da der Prozess von Mintzberg et al. (1976, S. 252-266) bei der
Auswahlphase endet wurde noch die Phase der ,Entscheidungsfindung® von Ansoff
(2007, S. 173-176) hinzugezogen.

Identifikationsphase

In der Phase der Identifikation hat Kl durch seine analytischen Fahigkeiten einen
deutlichen Vorteil im Vergleich zu menschlich gesteuerter Problemerkennung. Durch
die Analyse groRer Datenmengen und das Erkennen relevanter Muster und Anomalien
ist es Kl moglich besonders in dynamischen und datenreichen Umfeldern komplexe
Zusammenhange und potenzielle Problemfelder zu identifizieren und eine Grundlage
fur fundierte Entscheidungen zu erstellen (Kalimeris et al., 2022, S. 69-71; Massoudi
et al., 2024, S. 36-37). Durch Kl ist es moglich fruhzeitige Diagnosen von Problemen
zu erhalten, wobei Biloslavo et al. (2024, S. 10-16) betonen, dass Kl durch pradiktive

Analysen und Szenarien-Simulationen Probleme antizipieren kann.

Trotz der zahlreichen Vorteile hangt die Effektivitat der Problemerkennung durch Ki
stark von der bestehenden Datenqualitat ab. Es kann durch verzerrte, unvollstandige
oder fehlerhafte Daten zu einer Fehlinterpretation der KI-Systemen kommen. Aus
diesem Grund betonen Kalimeris et al. (2022, S. 74-76), dass das Eingreifen von
Menschen durch ihr besseres Situationsverstandnis und ihre Intuition unverzichtbar ist
(Kalimeris et al., 2022, S. 74-76).

Entwicklungsphase

Laut Doshi et al. (2024, S. 5-7) unterstitzen generative Kl-Modelle - wie grol3e

Sprachmodelle - in Entwicklungsphasen, da sie kreative und innovative Ansatze
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entwickeln konnen. Dabei wird erwahnt, dass generative Kl die Erstellung und
Bewertung von Geschaftsideen, welche mit menschlichen Ergebnissen vergleichbar
sind beherrscht. Durch Simulationen und pradiktive Analyse ist es generative Kl zudem
moglich Alternativen zu generieren (Doshi et al., 2024, S. 5-7).

Wie auch bereits in der vorherigen Phase beschrieben, bietet Kl auch in der
Entwicklungsphase jene Vorteile der schnellen Datenanalyse. Csaszar et al. (2024, S.
10-12) erwahnen, dass Kl durch die Nutzung datengetriebener Algorithmen Szenarien
abbilden kann und diese bewerten kann, wodurch Ideen fur die Entscheidungsfindung
entstehen.

Zudem kann Kl dazu beitragen, den Prozess der Ideensammlung inklusiver und
vielfaltiger zu gestalten. Durch die Verwendung von einem sogenannten ,Wisdom of
the Crowd“-Modell, welches die Berucksichtigung multipler Perspektiven durch eine
aggregierte Datenanalyse ermdglicht, entstehen Ansatze, welche auf einer breiteren
Informationsbasis beruhen und potenziell innovativer sind (Doshi et al., 2024, S. 5-7).

Auch in dieser Phase bestehen allerdings Nachteile, durch die Inkonsistenz sowie die
Voreingenommenheit von Kl und der Tatsache, dass die Ergebnisse abhangig von der
Qualitat der Daten sind (Bellamy et al., 2019, S. 78; Lepri et al., 2018, S. 623; Trunk et
al., 2020, S. 900-901).

Auswahlphase

In der Auswahlphase beschreibt Trunk, dass Kl durch die mathematische Berechnung
von Wahrscheinlichkeiten bei der Bewertung von Alternativen unterstutzen kann (Trunk
et al., 2020, S. 905). Laut Trunk et al. (2020, S. 905) sollte in dieser Phase der Mensch
mehr eingesetzt werden als die KI. Biloslavo et al. (2024, S. 11) beschreiben allerdings
in ihrer Forschung, dass KI-Vor- und Nachteile von Optionen abwagen kann und
passend zu den Zielen eine Bewertung der Optionen durchfihren kann, wobei hier die

korrekten und relevanten Daten notwendig sind.
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Entscheidungsfindung

Einige Autoren betonen in ihren Forschungen, dass die schlussendliche Entscheidung
von einem Menschen getroffen werden sollte, weswegen viele den automatisierten
Einsatz von Kl in der wirklichen Phase der Entscheidungsfindung nicht empfehlen
(Duan et al., 2019, S. 13,16-17; Kalimeris et al., 2022, S. 71; Lai et al., 2021, S. 29-30;
Trunk et al., 2020, S. 905).

Ergebnisse und Auswirkungen

Csaszar et al. (2024, S. 328) stellen in ihrer Forschung fest, dass der Einsatz von Kl in
der strategischen Entscheidungsprozess das Potenzial hat die Geschwindigkeit, sowie
den Umfang und die Qualitat strategischer Analysen zu verbessern und durch virtuelle
Simulationen neue Ansatze zu finden. Dabei wird betont, dass Kl besonders bei der
Reprasentation und Aggregation der Informationen hilfreich ist (Csaszar et al., 2024,
S. 328-331). Edwards et al. (2000, S. 41-45) fugen in ihrer Forschung hinzu, dass Ki
in Form eine Experten Systems Menschen dabei unterstitzen kann bessere
Entscheidungen zu treffen, wobei dies auf alle Verantwortlichkeitsebenen zutrifft. Dabei
wird beschrieben, dass Kl die Effizienz der Entscheidung erhoht, jedoch die Effektivitat
vom Menschen abhangig ist (Duan et al., 2019, S. 10; Edwards et al., 2000, S. 41-45).
Borges et al. (2021, S. 10-11) fugen weiters hinzu, dass Kl nicht nur die
Geschwindigkeit des Prozesses, sondern auch die Prazision der strategischen
Entscheidungen erhdohen kann, was besonders in datenintensiven Feldern der Fall ist.
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3. Empirische Studie

In diesem Kapitel wird die empirische Forschungsarbeit genauer erlautert. Zu Beginn
wird die Forschungslicke erneut durchleuchtet, um darauffolgend auf diese
einzugehen.  AnschlieRend werden die Samplingmethode, sowie das
Erhebungsinstrument und die Analysemethode genauer beschrieben.

3.1 Einleitung

Die bisherige theoretische Analyse der Literatur zur Kuinstlichen Intelligenz im
strategischen Entscheidungsprozess hat eine deutliche Forschungslicke offengelegt.
Wahrend bisherige Studien sich auf einzelne Aspekte der KI-Nutzung fokussieren, fehlt
es an einer ganzheitlichen Betrachtung der grundlegenden Veranderungen von
Kunstlicher Intelligenz im strategischen Entscheidungsprozess unter der tatsachlichen
praktischen Anwendung. Die vorliegende Studie zielt darauf ab, diese Erkenntnisltcke
zu schlielRen, wobei folgende Forschungsfrage im Vordergrund der Arbeit liegt:

Wie verandert Kunstliche Intelligenz den strategischen Entscheidungsprozess in

Organisationen?

Die Notwendigkeit der empirischen Untersuchung ergibt sich aus verschiedenen
Faktoren. Bisherige Forschungsansatze wie das Cynefin-Framework von Biloslavo et
al. (2024, S. 15-20) und die Taxonomie von Wu et al. (2023, S. 12-16) bieten zwar
theoretische Modelle, vernachlassigen jedoch die tatsachliche
Transformationsdynamik von Kl in der Praxis. Insofern fehlen Erkenntnisse daruber,
wie sich die kognitiven als auch prozessualen Aspekte des strategischen
Entscheidungsprozesses durch Kl verandern (Duan et al., 2019, S. 17).

Durch einen qualitativen Forschungsansatz mit narrativen Interviews sollen komplexe
Veranderungen des Entscheidungsprozesses detailliert erfasst werden. Im Gegensatz
zu quantitativen Methoden ermoglicht dieser Ansatz ein tieferes Verstandnis Uber die
Veranderungen des Prozesses in der Praxis.
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3.2 Methodik

Die Untersuchung verfolgt einen qualitativen Ansatz, welcher darauf abzielt,
theoretische Einsichten direkt aus erhobenen Daten zu gewinnen, anstatt bestehende
Hypothesen zu testen (Trochim et al., 2016, S. 23). Fur die Forschung wird die
qualitative Methode der semi-strukturierten Interviews gewahlt, wodurch untersucht
wird, welche Veranderungen, abhangig vom Grad der Integration von KI, im
strategischen Entscheidungsprozess durch Kl wahrgenommen werden.

Dabei bieten semi-strukturierte Interviews ein Zusammenspiel zwischen Struktur und
Flexibilitat, was besonders geeignet ist, um Wahrnehmungen und Verhaltensweisen zu
erforschen. Die vorab definierten Fragen sorgen fur Konsistenz in den Interviews, doch
lassen Raum, um relevante Themen zu vertiefen (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006, S.
314-315; Kallio et al., 2016, S. 2955). Diese Agilitat ist entscheidend, um die subjektive
und dynamische Einbindung von KI in den strategischen Entscheidungsprozess zu
erforschen, da dieser Bereich von Komplexitat und sich entwickelnden Praktiken
gepragt ist (Trunk et al., 2020, S. 876). Um fur die Relevanz und die Verstandlichkeit
der Fragen zu garantieren und um sicherzustellen, dass keine wichtigen
Themengebiete ausgelassen werden, wird das erste Interview als unstrukturiertes
Pilotinterview durchgefuhrt (Aziz & Khan, 2021, S. 751-752; Harrison & Rouse, 2014,
S. 1262-1263).

Alternativ verwenden Studien wie jene von Csaszar et al. (2024) quantitative Umfragen,
um die Wirksamkeit von Kl-gestutzten Strategien zu messen. Dabei sind quantitative
Umfragen zwar nutzlich, um Muster und Korrelationen aufzuzeigen. Allerdings fehlt es
ihnen an der Tiefe und Flexibilitat, um die individuellen Beweggrinde und die
Kontextabhangigkeiten von Entscheidungen zu erfassen (Eldabi et al., 2002, S. 65—
66). Fur diese Arbeit, welche die subjektive Wahrnehmung von Entscheidenden

untersucht, ist bei dieser Methode allerdings nicht die notwendige Tiefe gegeben.

Weiters wird die Methode der systematischen Literaturanalyse haufig in der Forschung
rund um Kunstlichen Intelligenz in der Entscheidungsfindung verwendet (Borges et al.,
2021; Kitsios & Kamariotou, 2021; Perifanis & Kitsios, 2023; Trunk et al., 2020). Diese
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Methode dient haufig als Grundlage fur die theoretische und konzeptionelle
Entwicklung, wobei sie eine umfassende Ubersicht Uber den aktuellen
Forschungsstand gibt. Allerdings ist sie nicht dazu geeignet neue theoretische
Kenntnisse zu generieren (Tranfield et al., 2003, S. 207-209) und da es im Bereich der
Integration von Kl im strategischen Entscheidungsprozess speziell an der empirischen
Forschung mangelt (Chong et al., 2023, S. 5; Trunk et al., 2020, S. 908) wird sich fur

diese Forschung einer anderen Methode bedient.

Eine weitere haufig verwendete Methode sind Fokusgruppen, diese werden auch von
Biloslavo et al. (2024) in ihrer Untersuchung zu strategischen Entscheidungsfindungen
unter Unsicherheit verwendet. Der Vorteil dieser Methode ist, dass eine Bandbreite an
Meinungen eingefangen werden kann, allerdings besteht auch die Gefahr von
Gruppenzwang und sozialem Druck, wodurch individuelle Meinungen verfalscht
werden kdnnen (Morgan, 1996, S. 8-9). Da diese Arbeit die individuellen Perspektiven
von Entscheidungstrager:iinnen zu Kl-Integration und -Wahrnehmung untersuchen

mochte, waren Fokusgruppen nicht optimal.

Insgesamt erlaubt die gewahlte Methode der semi-strukturierten Interviews, die
relevante Dynamik in einem realen organisatorischen Kontext sichtbar zu machen.
Dabei stellt der Fokus auf semi-strukturierte Interviews sicher, dass die Thematik
transparent und beobachtbar wird (Pettigrew, 1990, S. 277, 279).

3.3 Stichprobenauswahl

In diesem Kapitel wird die genauere Auswahl der Strichprobe sowie die

Samplemethoden erlautert.
3.3.1  Auswahl der Population

Die Auswahl der Probanden orientiert sich an verschiedenen Ein- und
Ausschlusskriterien,  welche sicherstellen, dass relevante Einblicke zur
Forschungsfrage geliefert werden konnen. Die dafur gewahlte Grundgesamtheit ist alle
Personen, welche im organisationalen Kontext befugt, und dazu verpflichtet sind
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strategische Entscheidungen zu treffen und diese mit Hilfe von Kl-Unterstitzung
tatigen.

Dabei ist die Position der Personen aufgrund der zunehmenden Verbreitung
partizipativer Managementmethoden in Unternehmen nicht entscheidend. Solche
Ansatze ermoglichen es, dass Mitarbeitende auf allen Hierarchieebenen in
strategische Entscheidungsprozesse eingebunden werden (Bhoi et al., 2025, S. 3;
Pardo-del-Val et al., 2012, S. 1856-1857). Sie sind in die organisationalen,
strategischen Entscheidungsprozesse eingebunden und verfugen uber berufliche
Erfahrungen im Umgang mit Ki-gestutzten Technologien.

Dabei ist von grol3er Bedeutung, dass es sich bei der Kl-Unterstutzung, um ein
unternehmensinternes, bereitgestelltes System handelt, welches speziell fur
Mitarbeitende zur Verfugung gestellt wird und es sich nicht um ein externes,
unabhangiges System handelt, welches aus Eigeninitiative heraus verwendet wird. Die
Grundgesamtheit umfasst damit Personen aus verschiedenen Branchen, um fiur die

Diversitat und die Generalisierung der Ergebnisse zu garantieren.
3.3.2 Samplingmethode

Wie auch viele andere qualitative Forschungen setzt auch diese Forschungsarbeit auf
non-probabilistische Samplingmethoden, wobei speziell das gezielte Sampling
beziehungsweise Purposive oder Judgement Sampling eingesetzt wurde (Bernard,
2017, S. 189; Trochim et al., 2016, S. 105). Hierbei wurden Teilnehmende auf Basis
ihrer Eigenschaften ausgewahlt, ohne auf spezielle theoretische Verfahren oder
festgelegte Teilnehmeranzahlen zurtckzugreifen (Bernard, 2006, S. 189-190; Etikan
etal., 2016, S. 2). Diese Methode ermdglicht einen optimalen Einsatz von verfugbaren
Ressourcen (Etikan et al., 2016, S. 2; Patton, 2002, S. 230), da auf verschiedene
Eigenschaften der Teilnehmenden geachtet werden kann, wie beispielsweise Wissen,
Meinung, Erfahrung, Verfugbarkeit und Teilnahmebereitschaft (Bernard, 2006, S. 190;
Etikan et al., 2016, S. 2). Dabei wird diese Methode meist bei Pilotprojekten und bei
Forschungsprojekten mit einer schwer zuganglichen Population eingesetzt (Bernard,
2006, S. 190). Diese Samplingmethode wurde auch von Csaszar et al. (2024) und
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Massoudi et al. (2024) in ihrer Forschung zur Kl-Integration im strategischen
Entscheidungsprozess eingesetzt. Wie von Bernard (2006, S. 190) beschrieben,
handelt es sich auch bei dieser Untersuchung um eine schwer zugangliche Population,
da gewisse Einschlusskriterien erflllt werden mussen. Die gezielte Ansprache dieser
Gruppe erforderte einen erhohten Aufwand bei der Rekrutierung und
Zugangsbeschaffung, was wiederum die gewahlte Samplingmethode rechtfertigt. Um
den Zugang zu der gewahlten Population zu garantieren, wurde auf3erdem Schneeball-
Sampling Methoden eingesetzt, wobei es sich um ein nicht-probabilistisches Sampling
handelt, welches zur Anwendung kommt, wenn die gewahlte Population ohne Kontakte
der Forschenden schwierig ist (Naderifar et al., 2017, S. 2; Waters, 2015, S. 367). Der
Nachteil dieser Samplingmethoden ist, dass ihnen eine mangelnde Reprasentativitat
nachgesagt wird, sowie das sie mit Vorurteilen behaftete Resultate aufweisen konnen
(Trochim et al., 2016, S. 90-92).

Um die Population zu erreichen, wurden von der Forschenden bekannte Personen auf
Soziale Netzwerke und per E-Mail kontaktiert. Dabei wurde konkret nach der
Einwilligung zur Teilnahme an der Masterarbeitsstudie gebeten, unter den
Voraussetzungen, dass diese folgenden Kriterien erfullen:

o Treffen strategische Entscheidungen mit Kl-Unterstutzung (im

unternehmerischen Kontext).
e Das KI-System wird vom Unternehmen bereitgestellt.

Bei Verneinung wurde nach weiteren Personen gefragt, bei jenen diese Kriterien
zutreffen. Bei positiver Ruckmeldung wurde zunachst ein Termin fur das Online
durchgefuhrte Interview vereinbart und darauffolgenden die Einwilligungs- und

Datenschutzerklarung zur Unterzeichnung und Unterrichtung elektronisch zugesandt.

Bei der Auswahl der Interviewpartner:innen wurde, ohne sich auf probabilistische
Methoden zu stutzen, sichergestellt, dass die Personen aus unterschiedlichen
Branchen, Unternehmen, sowie Positionen kommen, wodurch eine differenzierte

Perspektive der Teilnehmenden sichergestellt werden soll.
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3.3.3 Theoretische Séttigung

Die theoretische Sattigung bestimmt die Grofle des Samples. Dabei tritt eine
theoretische Sattigung ein, sobald neue Daten im Vergleich zu den bereits erhobenen
Daten keine weiteren Erkenntnisse fur die Forschung bringen (Ligita et al., 2019, S.
117; Mello et al., 2021, S. 1114). Die Methode wird besonders in der Grounded Theory
angewandt, welche in dieser Forschung zwar nicht angewandt wird, jedoch werden
Eigenschaften daraus entnommen. Dabei werden so lange Daten erhoben, bis die
maximale Sattigung erreicht ist und jeder Aspekt unter den gewahlten Bedingungen
untersucht wurde (Zeithaml et al., 2020, S. 46).

In dieser Studie wurden insgesamt 10 Interviews durchgefuhrt. Die theoretische
Sattigung wurde durch mehrere Faktoren erreicht: Nach dem achten Interview
begannen sich die Antworten der Proband:innen zu wiederholen, und neue Gesprache
brachten keine substanziellen, neuen Erkenntnisse hervor. Die Teilnehmenden zeigen
ahnliche Muster in ihrer Einschatzung zur KIl-gestitzten strategischen
Entscheidungsfindung, was auf eine konzeptuelle Verdichtung hindeutet. AulRerdem
wurde bei der Auswahl der Personen darauf geachtet, dass die Interviewpartner aus
verschiedenen Unternehmen und Hierarchieebenen stammen, um die Anzahl an

Wiederholungen zu minimieren.
3.3.4  Ethische Grundprinzipien

Speziell in der qualitativen Forschung spielen die ethischen Grundprinzipien eine
zentrale Rolle (Roth & Von Unger, 2018, S. 801), besonders bei der Durchfuhrung von
Interviews (Brinkmann & Kvale, 2005, S. 157; Kvale, 1996, S. o. S.). Da in diesem
Rahmen intime und personliche Erfahrungen der interviewten Person geteilt werden,
wirkt sich das nicht nur auf die Qualitat der Forschung aus, sondern bringt zusatzlich
moralische und ethische Fragen mit, welche von der Forschenden untersucht wurden
(Brinkmann & Kvale, 2005, S. 157-158).

Orb et al. (2001, S. 95) identifizieren in ihrer Arbeit drei Grundprinzipien in der
qualitativen Forschung — ,Autonomie, Wohltatigkeit und Gerechtigkeit®. Hierbei

beschreibt der Begriff Autonomie, dass den Probanden und ihren Rechten mit Respekt
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begegnet wird. Die Freiwillige Einwilligung spielt hier eine zentrale Rolle und sowie die
Moglichkeit diese jederzeit Ruckgangig machen zu konnen. Der Begriff der
Wohltatigkeit wird in der wissenschaftlichen Diskussion mit dem Prinzip verbunden,
Schaden zu vermeiden und das Wohl anderer zu fordern. Der dritte Begriff
Gerechtigkeit wird durch das Wort Fairness erklart, also die Ablehnung von
Ausbeutung oder des Missbrauchs der Probanden (Orb et al., 2001, S. 95).

Die Teilnehmenden wurden vor Studienbeginn schriftlich Uber den Forschungszweck
und den Ablauf der Untersuchung unterrichtet. lhre freiwillige Einwilligung wurde durch
eine schriftliche Einwilligungserklarung eingeholt, welche ebenso Uber das jederzeitige
Widerrufsrecht aufklart. Die Datenerhebung und -verarbeitung erfolgt unter strikter
Einhaltung der Datenschutzbestimmungen, welche den Probanden schriftlich
ubermittelt wurden, wobei alle Daten in der Auswertung vollstandig anonymisiert

wurden.
3.4 Erhebungsinstrument

Im Rahmen der Studie wurden sowohl unstrukturierte als auch semi-strukturierte
Interviews durchgefuhrt, wobei das unstrukturierte Interview als Pilotinterview dient, an

welches eine direkte Datenanalyse anschlief3t (siehe Abbildung 6).

Interviewreihe Il

Interviewphase | Evaluierung und
semi-strukturierte
Interviews

Pilotinterview Ausarbeitung
(unstrukturiert) Interviewleitfaden

Abbildung 6: Interviewprozess
Anmerkung: eigene Darstellung

Das unstrukturierte Pilotinterview wurde unter Verwendung einer thematischen
Gliederung und Auflistung von Leitfragen, welche flexibel je nach Gefuhl gestellt
wurden, (siehe Anhang) durchgefuhrt, um die notwendige Flexibilitat in den Interviews
zu gewahrleisten. Ziel ist es fehlende Themengebiete zu identifizieren und die
Relevanz sowie die Verstandlichkeit der vorgesehenen Fragen zu testen (Aziz & Khan,
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2021, S. 751-752; Harrison & Rouse, 2014, S. 1262-1263). Der daraus resultierende

Interviewleitfaden wurde fiir die weiteren semi-strukturierten Interviews verwendet.

Der Leitfaden ist allgemein in thematische Blocke unterteilt, welche sich an den
Forschungsfragen und an den theoretischen Konzepten aus der Literatur orientieren
(Biloslavo et al., 2024; Trunk et al., 2020; Wu et al., 2023). Dabei ist das Interview in
drei Phasen geteilt, die Einstiegsfragen, Hauptfragen und Abschlussfragen. In der
Einstiegsphase wurden Unsicherheiten zum Interview selbst geklart als auch Fragen
zur Person, Position und Erfahrung gestellt. Weiters wurden die spezifischeren Fragen
zu Nutzung, Bewertung und Wahrnehmung von Kl in Entscheidungsprozessen gestellit.
Darunter fallen auch die Fragen zur personlichen Meinung zum Thema Kl an sich und
des Stellenwertes im Unternehmen, um Verzerrungen transparent zu machen. Die
Fragen wurden offen formuliert, um den Teilnehmenden die Moglichkeit zu geben, ihre
Erfahrung und Perspektiven frei zu duf3ern. Erganzend durch gezieltes Nachfragen und
Vertiefen von Thematiken, wurden wichtige Details und Unklarheiten gelost. Aufgrund
des unterschiedlichen Wissensstands der Befragten wurden die im Interviewleitfaden
dokumentierten Fragen flexibel angepasst und gestellt beziehungsweise ausgelassen,
weswegen er auch trotz der detaillierten Fragestellungen als semi-strukturierter
Leitfaden fungiert. Weiters ist hervorzuheben, dass die Phasen des strategischen
Entscheidungsprozesses von Mintzberg et al. (1976, S. 252-260) im Interview
aufgrund des unterschiedlichen theoretischen Wissensstandes unter den
Interviewteilnehmenden auf die vier Phasen Problemerkennung, ldeensammlung,
Alternativenbewertung und Entscheidungsfindung reduziert und vereinfacht wurde.
Dabei wurde sich an den Begrifflichkeiten von Trunk et al. (2020, S. 905) orientiert. Die
Reduktion der Phasen als auch die Vereinfachung der Begriffe, soll fur eine

verbesserte Verstandlichkeit und somit Ressourcenersparnis in den Interviews sorgen.

Zusatzlich wurde die Datenerhebung durch technische Hilfsmittel unterstitzt, wobei die
Interviews nach Zustimmung der Teilnehmenden aufgezeichnet wurden mit Hilfe von
Microsoft Teams. Um den ethischen Prinzipien und Datenschutzbestimmungen zu
entsprechen, wurden die Aufzeichnungen anschlieBend mit Hilfe der Kl Software
»Turboscribe.ai” wortlich transkribiert und manuell geglattet als auch anonymisiert.
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Diese strukturierte, aber flexible Herangehensweise ermoglicht es, tiefgehende
Einblicke in die Forschungsfrage zu gewinnen und gleichzeitig eine hohe Datenqualitat

sicherzustellen.
3.5 Forschungsprozess

Der gesamte Forschungsprozess ist in Abbildung 7 veranschaulicht. Zu Beginn der
Studie wurde eine genaue themenrelevante Analyse der bestehenden Theorie
durchgefuhrt. Daraufhin wurde ein unstrukturierter Interviewleitfaden erstellt, welcher
im Rahmen eines unstrukturierten Pilotinterview (Reihe |) eingesetzt wurde, welches
am 23. Janner 2025 durchgefuhrt wurde. Dieses Interview wurde daraufhin durch ein
offenes Coding analysiert und reflektiert, um des weiteren einen semi-strukturierten
Interviewleitfaden fur die Hauptinterviews in Reihe Il zu erstellen. Diese
Hauptinterviews fanden im Zeitraum zwischen 23. Janner und 12. Februar 2025 statt.
Zwischen den Interviews wurde der Interviewleitfaden laufend reevaluiert, um fehlende
Themen zu erkennen und verstandlicher abfragen zu kdnnen. Zudem wurden die
Interviews laufend analysiert und codiert, wobei ein iterativer Prozess zwischen
Literatur und Daten erfolgte. Die Interviews wurden laufend wortlich als auch teilweise
geglattet transkribiert, wobei dies durch Einsatz der Kl ,Turboscirbe.ai* erfolgte und
handisch Uberpruft sowie ausgebessert wurde. Nach Eintreten der theoretischen
Sattigung bei acht Personen, wurde ein vorlaufiger Codebaum erstellt, welcher nach
den letzten beiden Interviews final angepasst wurde. Dabei entstand ein iterativer
Prozess mit den Ergebnissen und der Theorie. AnschlieRend wurden die Codes direkt
in Verbindung mit der bestehenden Literatur gesetzt und Inhalte sowie
Zusammenhange kritisch diskutiert. Um die Forschungsfrage zu beantworten, wurde
final ein Modell erstellt, welches die Veranderungen im strategischen
Entscheidungsprozess durch Kl veranschaulicht. AbschlieBend wurde die Arbeit
zusammengefasst und ein Ausblick fur die nahe Zukunft, sowie weitere

Forschungsmaoglichkeiten erlautert.
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Reihe Il -
Pilotinterview:
semi-
strukturiertes
Interview

Reihe | -
Pilotinterview:
unstrukturiertes
Interview

Reihe II: semi-
strukturiertes
Interview

Datenerhebung

3 i 4

3 Umrisse von

s Konzept erster Reflexion und Reflexion und Induktives und Entwicklung von
< Ordnung durch Adaptierung des N deduktives

§ induktives Interviewleitfaden Adaptierung Coding Konstrukten
8 Coding \_ J

Iterativer
Prozess
Anglyse der zwischen Neue Theorie
Literatur Literatur und
Daten

—

Literatur

Abbildung 7: Forschungsprozess
Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Harrison & Rouse (2014, S. 1263)

3.5.1  Sicherstellung der Qualitat

Um die Qualitat der vorliegenden qualitativen Untersuchungsarbeit sicherzustellen
wurde sich an den Gutekriterien von McDonald & Eisenhardt (2020, S. 491-492) sowie
an den vier zentralen Kriterien ,Glaubwirdigkeit, Ubertragbarkeit, Zuverlassigkeit und
Bestatigbarkeit® orientiert (Trochim et al., 2016, S. 71). Diese Kriterien wurden explizit
in der Methodik dieser Arbeit beachtet, um wissenschaftliche Stringenz und Robustheit

zu gewabhrleisten.

Die wissenschaftliche Glaubwurdigkeit wird durch den Einsatz von semi-strukturierten
Interviews erreicht, welche tiefgehende und differenzierte Einsichten zur
Forschungsfrage ermdglichen. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Daten aus
verschiedenen Kontexten und Branchen stammen, um differenzierte Perspektiven zu
gewinnen. Zudem wurden alternative Erklarungsansatze reflektiert, um Bias zu
vermeiden. Die Ubertragbarkeit wurde durch die detaillierte Beschreibung des
Forschungskotextes gewahrleistet, welche es ermoglicht, die Ergebnisse auf ahnliche
Kontexte anzuwenden. Auch die ausfuhrliche Beschreibung der Datensammlung
inklusive Transkription, der Datenanalyse und Dateninterpretation tragt zur
Zuverlassigkeit und Bestatigbarkeit der Ergebnisse bei und sorgt fur eine vollstandige

Nachvollziehbarkeit. Ein wichtiger Aspekt ist die Validierung, welche durch den
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Vergleich der Ergebnisse mit bestehenden Theorien sowie durch eine iterative
Ruckkopplung wahrend der Datenanalyse durchgefuhrt wurde, welche subjektive

Voreingenommenheit reduziert.

Durch diese MalRnahmen wurde die Qualitat der vorliegenden Forschungsarbeit
sichergestellt, wodurch eine solide Grundlage fur weitere wissenschaftliche
Diskussionen geschaffen wird.

3.6 Analysemethode

In der Literatur werden betreffend der Analyse von qualitativen Interviews viele
verschiedene Methoden und Herangehensweisen diskutiert. Speziell im
deutschsprachigen Raum gehoren die beiden Kuckartz (2018) und Mayring (2022) zu
den am weitesten verbreiteten Methoden (Steffen & Doppler, 2019, S. 57). Dabei
werden in der Literatur auch verschiedene Codingarten diskutiert, wobei Saldafia
(2013, S. 64—-65) beschreibt, dass so individuell wie die Forschungsziele auch die
Codierung sein kann. Dabei unterscheidet man dennoch das deduktive Codieren, bei
welchen die Codes schon zuvor bestehen, und dem induktiven Codieren, bei welchen
die Codes vorab noch nicht bestehen. Diese beiden Methoden kdnnen auch gemischt
verwendet werden (Saldafa, 2013, S. 65; Steffen & Doppler, 2019, S. 58-59). Fur
diese Studie wurde eine Kombination beider Methoden angewandt, da dieser Ansatz
sich besonders fur Forschungsfragen, die sowohl theoriegeleitet als auch offen fur
neue Erkenntnisse aus den Daten sind, eignet (Steffen & Doppler, 2019, S. 58-59).

Das zu Beginn durchgefuhrte unstrukturierte Pilotinterview (Reihe |) wurde mittels
induktiver Codierung analysiert, um ein vorlaufiges Kategoriesystem zu entwickeln.
Diese Codes wurden weiters zu Oberkategorien zusammengefasst, welche in die

Entwicklung des semi-strukturierten Interviewleitfadens verwendet wurden.

Die Analyse der Hauptinterviews (Reihe Il) erfolgte durch eine Kombination aus
deduktiver Codierung, welche das Kategoriesystem aus dem Pilotinterview abbildet,
als auch aus der Literatur (wie beispielsweise Trunk et al., 2020; Wu et al., 2023) und
induktiver Codierung, welches neue Muster und Themen identifiziert.
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Im Detail wurden die Transkripte beider Interviewreihen zuerst induktiv codiert, um
daraus die Konzepte erster Ordnung zu bilden und zusammen zu fassen. Nach der
vollstandigen Codierung wurde ein Vergleich mit den Ergebnissen der Theorie
durchgefuhrt und die Konzepte darauf angepasst. Diese wurden weiters auf Basis des
Konzepts erster Ordnung und der Literatur zu den Konzepten zweiter Ordnung
zusammengefasst, wobei dieser Vorgang induktiv als auch deduktiv durchgefihrt
wurde. Induktiv, da die Themengebiete in den Interviews zunachst ohne Hinzuziehen
der Literatur erfolgten, und daraufhin deduktiv, da ein direkter Vergleich, der von den
induktiv festgelegten Begrifflichkeiten und der Beschreibungen der Literatur erfolgte,
und darauf angepasst wurde. Die Konstrukte wurden weiters auf Basis der
bestehenden Literatur gebildet, wobei hier auch neue Konstrukte gebildet wurden.
Dazu folgt im Kapitel 5 Diskussion ein genauer Vergleich zwischen den aus der Theorie

stammenden Kenntnisse und neuen Informationen.

Die Codierung und Analyse der Transkripte erfolgte mithilfe der qualitativen
Datenanalysesoftware MAXQDA. Diese erleichtert die Organisation von Kategorien
und die visuelle Darstellung der Ergebnisse (Kuckartz & Radiker, 2019, S. 4). Allerdings
wurde diese ausschlieBlich zur Codierung herangezogen, wobei danach mit der
detaillierten Auflistung aller codierten Aussagen ohne Technologieeinsatz

weitergearbeitet wurde.
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4. Ergebnisse

Aus der Datenanalyse gehen in Summe acht Konstrukte hervor (Bereiche A-H), die auf
den darunterliegenden Konzepten der ersten und zweiten Ordnung basieren. Das erste
Konstrukt wurde als (A) Akzeptanz definiert. Dieses beschreibt die Einstellung der
Person sowie des Unternehmens gegenuber dem Thema Kunstliche Intelligenz und
die geplanten Entwicklungen im Unternehmen. Des Weiteren wurde im zweiten
Konstrukt (B) der Grad der Kl-Integration identifiziert. Dieses setzt sich aus den Arten
der eingesetzten Kl-Anwendungen, den KiI-Integrationsphasen im strategischen
Entscheidungsprozess und der Rollenverteilung zwischen Menschen und Kl im
strategischen Entscheidungsprozess zusammen. Das dritte Konstrukt (C)
Prozessveranderung beschreibt sowohl die subjektiv wahrgenommenen als auch die
objektiv. wahrgenommenen Aspekte, die sich durch die Integration von KI in den
strategischen  Entscheidungsprozess ergeben. Das vierte Konstrukt (D)
Entscheidungsanderung umfasst sowohl die Veranderungen der
Entscheidungsgrundlage als auch die Veranderungen der Ergebnisse der
Entscheidungen, die durch die Integration von KI in den strategischen
Entscheidungsprozess entstehen. Das flunfte Konstrukt (E) Veranderung des
Entscheidungsrahmens definiert sich durch die veranderten Rahmenbedingungen,
Umweltsituationen oder bedingte strukturelle Veranderungen, die sich durch die
Fortschritte von Kl beziehungsweise durch die Einfihrung von Kl in Prozessen
ergeben. Das sechste Konstrukt (F) Technologische Limitationen beschreibt mdgliche
sowie bestehende technische Probleme und Hindernisse mit und durch KI. Das siebte
Konstrukt (G) Menschliche Limitationen fokussiert sich auf Hindernisse, welche durch
den Menschen in der Interaktion mit Kl entstehen. Das achte Konstrukt (H)
Konsequenz von Entscheidungen stutzt sich auf Herausforderungen, welche die
fehlenden Eigenschaften von Menschen und madgliche Folgen von Kl-Entscheidungen
betreffen. Im Folgenden werden diese Konstrukte sowie die darunterliegenden

Konzepte der ersten und zweiten Ordnung genauer beschrieben.
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4.1

Codebaum
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Konzepte zweiter Ordnung

e

1a Skepsis gegen Kl
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Abbildung 8: Codebaum
Anmerkung: Eigene Darstellung
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4.2 (A) Akzeptanz

Das erste Konstrukt bildet sich durch die beiden Konzepte zweiter Ordnung (1)
Wahrnehmung von Kl und (2) geplante Entwicklungen. Es beschreibt, wie die
Proband:innen KI wahrnehmen und welche Bedeutung sie ihr fur die zukunftige

Nutzung im Unternehmen beimessen.
4.2.1 (1) Wahrnehmung von KI

Das Konzept Wahrnehmung von Kl beschreibt die allgemeine Einstellung zum Thema
Kunstliche Intelligenz, besonders im organisationalen Kontext. Dies beinhaltet

einerseits die 1b positive Einstellung zu Kl, als auch die 1a Skepsis gegen KiI.

Aus der Datenanalyse geht hervor, dass die Wahrnehmung unter den Befragten
gegenuber der Kl als sehr positiv beschrieben wird (1b positive Einstellung zu Ki).
Dabei wird es hauptsachlich als Unterstitzung und Chance gesehen.

~Ja, Meinung oder grundsétzlich so Gefiihlslage zur KI. Definitiv positiv
gestimmt.  Richtig eingesetzt im Unternehmen ist Kl definitiv
Effizienzbooster und nimmt aus meiner Sicht viele Low-Level-Tasks weg
und repetitive Arbeiten und gibt einfach einen Weitwinkel bei
Entscheidungen und Themen, wo man vielleicht immer nur die
Unternehmensbrille aufsetzt und nicht viel iber den Tellerrand schaut.”
(Person D, persénliche Kommunikation, 28. Jdnner 2025)

,ES ist eine coole Technologie. Wahnsinn, was méglich war. [...] Ich glaube,
es kann irrsinnig viel bringen“ (Person F, persénliche Kommunikation, 29.
Jénner 2025)

~Ja, grundsétzlich, sehen wir es als Chance, weil es die Mdéglichkeit gibt,
aus einer oft erfahrungsgestiitzten Arbeit in eine, nachvollziehbar
praktische Arbeit zu gehen® (Person I, persénliche Kommunikation, 12.
Februar 2025)
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»,Generelle Einstellung, also ich finde es super, weil es uns unterstiitzen
kann, sei es in der Ideenfindung, im Brainstorming, in der Konzeption, beim
Formulieren von Sé&tzen, zum Gedankenaustauschen, Perspektiven

uméndern.“ (Person J, persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

Trotz der positiven Auerungen zur positiven Einstellung gegeniiber Kl wurden auch
Vorbehalte und negative Einstellungen gegenuber Kl genannt (1a Skepsis gegen Ki).
Diese behandeln hauptsachlich Themen wie Angst vor Stakeholdern, Vorurteile
gegenuber Kl-generierte Inhalte und Skepsis gegenuber den Entwicklungsstand von
KI.

»[...] aber natlrlich, manche Leute haben auch Angst davor. Ich habe
Projekte gehabt, wo wir sehr erfolgreiche POCs, also Proof of Concept, so
kleine Miniatur-Al-Projekte gemacht haben, wo sich aber dann Firmen doch
dazu entschieden haben, sie nicht umzusetzen, weil sie Angst gehabt
haben, sich selbst zu reduzieren.” (Person F, persénliche Kommunikation,
29. Jadnner 2025)

LAISO wenn man irgendwie so ein KI-Bias, kann man eigentlich sagen, also
man hat irgendwie so das Vorurteil, ah das kommt aus der Kl, das kbnnen
wir nicht so fiir ernst nehmen. Das ist eine Schwierigkeit, wenn man das
nicht erwéhnt, dass das aus einer KI kommt oder mit Kl vorbereitet wurde,
dann ist das weg, das ist sehr, sehr spannend.“ (Person D, persénliche
Kommunikation, 28. Jénner 2025)

J1---] es ist auch kein Allheilmittel. [...] Der Weg dorthin ist steinig, weil die
Dinge miuissen nattirlich auch getestet und optimiert sein und am Ende muss
der Erfahrungsschatz der Maschine auch ein Erfahrungsschatz der Realitét
sein und das ist meines Erachtens bei Kl ein Riesenthema® (Person H,
persénliche Kommunikation, 10. Februar 2025)

Das Konzept 1¢c Kl nicht mehr wegzudenken, beschreibt einen Zustand, in dem
Kunstliche Intelligenz bereits so tief in verschiedene Lebensbereiche integriert ist, dass

sie zu einer Selbstverstandlichkeit geworden ist. Die Aussagen der Befragten
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verdeutlichen, dass Kl bereits zu einem integralen Bestandteil des alltaglichen und
beruflichen Lebens geworden ist.

»,ES gibt schon gewisse Projekte, da kann man ohne Kl jetzt nicht mehr
arbeiten, wirde ich sagen. Da sind wir einfach schon so dran gewohnt, dass
wir das verwenden.” (Person B, persénliche Kommunikation, 23. Jdnner
2025)

4.2.2 (2) geplante Entwicklungen

Das Konzept (2) geplante Entwicklungen lasst sich als Ubergeordnete Kategorie
definieren, die verschiedene zukunftsorientierte Aspekte im Kontext der KiI-
Implementation und -Nutzung umfasst. Das Konzept umfasst zum einen die generellen
Erwartungen an zukunftige Entwicklungen von Kl, sowie Planung der Erweiterung der
KI-Nutzung, Optimierung von KI-Modellen und die Weiterentwicklung der KI-Richtlinien

im Unternehmen.

Das aus der Analyse abgeleitete Konzept 2a Erwartungen an zukunftige KiI-
Entwicklungen umfasst sowohl eine wahrgenommene Unausweichlichkeit der Kil-
Entwicklung und -Integration, als auch den wahrgenommenen aktuellen Stand der KiI-
Entwicklung und Erwartung zukunftige Fortschritte. Die Teilnehmenden zeichnen ein
differenziertes Bild, das von der Wahrnehmung Kunstlicher Intelligenz als
unausweichliche Entwicklung bis hin zur Herausforderung reicht, ein ausgewogenes

Verhaltnis zwischen Regulierung und Innovationsfreiheit zu gewahrleisten.

,ES ist unausweichbar. Es ist nur die Frage, welche Funktion findet man fiir
die Al, damit sich die Menschen nicht bedroht fiihlen. [...] Ja, es wird sich
wieder mal was am Arbeitsmarkt verdndern, da bin ich mir ganz sicher.”

(Person F, persénliche Kommunikation, 29. Jdnner 2025)

»...] wir stehen sicher in der Evolution noch eher am Anfang als im
Erwachsenen-Stadium und so gesehen ist es alternativios zu sagen, wir
versuchen mehr und mehr die Technologien auch zu nutzen, Systeme

entsprechend einzuftihren, weil wiirden wir es nicht tun, wére das glaube
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Die Auswertung der Interviews zeigt, dass die Befragten in ihren Unternehmen eine
gezielte 2b Erweiterung der KI-Nutzung planen. Die geplanten Malnahmen
erstrecken sich Uber verschiedene Anwendungsbereiche und zielen auf eine
Effizienzsteigerung, Innovationsfoérderung und eine umfassendere Integration von Kl in

bestehende Prozesse ab. Dabei sind sowohl technische als auch strategische Aspekte

ich der Anfang vom Ende des Unternehmens. Man kann und soll sich nicht
verschlieBen davon. Wenn ich das so sage, dann klingt das so, als wére
das ein notwendiges Symbol.” (Person H, persénliche Kommunikation, 10.
Februar 2025)

sIch glaube, in Zukunft wird es uns ganz, ganz viel erleichtern. Wir miissen
allerdings aufpassen, dass Kl nicht die schénen Dinge von uns lbernimmt,
sondern eben die, die wir nicht gerne machen.“ (Person G, persénliche
Kommunikation, 7. Februar 2025)

»,Im Moment geht alles in Richtung Agentic-Al. Hast du vielleicht auch schon
gehért, alle groBen Firmen, ServiceNow, SAP, Microsoft, alle gehen jetzt in
Agentic-Al. Das heil3t, wirklich in eigensténdigen Agents, die durch Al-
Technologie hinterlegt sind, die selbststdndige Arbeiten durchfiihren
kénnen, zum Beispiel du hast gemeint, du bist Social-Media-
Verantwortliche. Agentic-Al macht das dann automatisiert, ohne Probleme.*

(Person F, persénliche Kommunikation, 29. Jdnner 2025)

von Bedeutung.
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,Ja, die [Firma 4] geht ganz stark Richtung Al und KI. Wir haben jetzt Joule,
das ist ein Assistent mehr oder weniger lber alle unsere Applikationen
hinweg, der den Mitarbeitern und den Anwendern helfen soll, tber alle
Applikationen dariber das Unternehmen zu verwalten.” (Person F,
persénliche Kommunikation, 29. Jdénner 2025)

,Der Schwerpunkt liegt ganz klar auf der technischen Auslegung, weil es
einfach relativ aufwendig ist von der Rechenleistung, weil es ein sehr grol3er
Anzahl von Mitarbeitern gibt, da geht es um Sizing-Berechnungen, da geht



es um 3D-Modellierungen, da geht es um Luftstrbmungsberechnungen. [...]
Und der zweite grol3e Fokus, [...] ist alles, was Business Development
betrifft. Einfach zu sagen, Markttrends vollzeitig erfassen, viel Daten aus
unterschiedlichen Werken, Sales Agents und regionalen Partnern zu
verknipfen, um einfach ein méglichst intelligentes Gesamtbild des Marktes
zu bauen. Und das relativ kurzfristig und relativ dynamisch.” (Person |,

persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

LAIso ich wiirde sogar nur weiter integrieren, [...] dass die KI Systeme auch
in die Kommunikation mit externen Menschen einfiihren wiirde, sei es jetzt
so Telefon Support, also ich wiirde schon jetzt mal ausreizen und dann auf
das Feedback fiir die externen flir die internen Leute héren, wie sie das
dann finden, ob das so passt oder nicht.“ (Person B, persénliche
Kommunikation, 23. Jénner 2025)

Weiters ergaben die Ergebnisse, dass einige Befragten die 2¢c Optimierung von Kil-
Modellen planen. Es zeigt sich, dass die Proband:innen, die eine Erweiterung der Kil-
Nutzung planen, diese gezielt an die spezifischen Anforderungen ihres Unternehmens

anpassen und individualisieren mochten.

,0as, was ich vorher angeschnitten habe, ich glaube diese
unternehmensspezifische Kl, die wird flir uns auch noch spannend.”

(Person G, persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

~Wir machen sie spezifischer und spezifischer fiir uns.” (Person F,
persénliche Kommunikation, 29. Jénner 2025)

Die Ergebnisse zeigen, dass die Teilnehmenden in ihren Unternehmen die 2d
Weiterentwicklung der Unternehmensrichtlinien kontinuierlich anpassen mochten,
um den sich schnell entwickelnden Kl-Technologien gerecht zu werden. Dies betrifft
sowohl die Schaffung von Bewusstsein und Weiterbildung der Mitarbeitenden als auch

die Definition und Anpassung konkreter KI-Regelwerke.
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,Fur das, was sie bei uns programmiert, haben wir ein ungeféhr 60-seitiges
Dokument erstellt. An Regeln, die die Kl bei uns halten muss. Und diese
Regeln werden wir weiterhin ausbauen, verdndern und adaptieren. Aber wir
sehen, dass der Markt einfach so schnell entwickelt, so schnell neue
Modelle rausbringt, dass wir geniigend Arbeit haben, um die bei uns
einzusetzen."” (Person E, persénliche Kommunikation, 29. Jénner 2025)

J...] wie kdénnen wir Bewusstsein schaffen, wie kbnnen wir unsere
Mitarbeiter auf dem Feld einfach auch weiterentwickeln, weiterbilden, dass
wir da dem ganzen Schritt voraus sind und das fiir uns ntitzen kénnen.*

(Person J, persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)
4.3 (B) Grad der Kl-Integration

Das Konstrukt (B) Grad der Kl-Integration setzt sich aus den Konzepten zweiter
Ordnung (3) Kl-Anwendung, (4) Kl-Integrationsphasen und (5) Rollenverteilung
zwischen Mensch und Kl zusammen. Es beschreibt die Tiefe der Kl-Integration in den
strategischen Entscheidungsprozess.

4.3.1  (3) KI-Anwendungen

Das Konzept zweiter Ordnung beschreibt die Anwendungsbereiche der Kl im
strategischen Entscheidungsprozess. Dabei umfassen die Konzepte erster Ordnung
funf Anwendungsbereiche. Der erste Bereich (3a) betrifft den Einsatz von Kl zur
Analyse, wobei Kl-Systeme zur Auswertung und Interpretation von Daten genutzt
werden. Im zweiten Bereich (3b) steht die Visualisierung im Fokus, bei der Kl zur
Darstellung und Aufbereitung von Informationen eingesetzt wird. Der dritte Bereich (3c)
umfasst die Generierung mittels Kl, was die Erstellung neuer Inhalte oder Losungen
durch Kl-Systeme beinhaltet. Im vierten Bereich (3d) wird KI fur Berechnungen und
Programmierung eingesetzt, was die algorithmische und mathematische Anwendung
der Technologie beschreibt. Der funfte Bereich (3e) bezieht sich auf KI-
Eigenentwicklungen, also individuell entwickelte Kl-Losungen, die spezifisch auf
bestimmte Anforderungen zugeschnitten sind.
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Dabei gaben zwei der Proband:innen an, selbst eigentlich alle Arten von Kl in Einsatz

zu haben.

,Wir haben eigentlich alle Arten von KIs“ (Person E, persénliche
Kommunikation, 29. Jénner 2025)

LAUf der Business Technology Plattform lauft unser Launchpad-Service und
da greifen wir auf alle Al-Foundation-Modelle der gro3en Anbieter zu. Das
heil3t, ob es jetzt Lambda ist, ob es jetzt OpenAl ist. Also, wir haben alle
Foundation-Modelle da und wir kénnen Uber unser Launchpad darauf
zugreifen. Das bieten wir unseren Kunden an." (Person F, persénliche

Kommunikation, 29. Jénner 2025)

Das Konzept 3a Kl zur Analyse, beschreibt die Anwendung von Kl zur Analyse von
Daten und Informationen im strategischen Entscheidungsprozess. Die Aussagen der
Befragten zeigen ein breites Spektrum von Analysewerkzeugen, die von alltaglichen
Business-Tools bis hin zu spezialisierten Branchenldsungen reichen. In Unternehmen
sind Kl-gestutzte Analysefunktionen bereits in gangige Arbeitswerkzeuge wie Asana,
Slack und Confluence integriert als auch etablierte Systeme wie ChatGPT und Gemini
als auch spezialisierte Tools wie Notebook LM genutzt.

LAISO wenn ich jetzt einen Kunden habe und die wollen zum Beispiel ihre
Versicherungen vergleichen, benutze ich eben so ein K| -Tool
beziehungsweise Programm® (Person A, persénliche Kommunikation, 23.
Jénner 2025)

»,Dann haben wir eine integrierte Kl von ,Klieb“. [...] Das setzen wir ein fiir
Kundenfeedback und das ist ziemlich cool, weil uns das diese offenen
Feedback-Fragen schon analysiert und einordnet” (Person G, persénliche
Kommunikation, 7. Februar 2025)

S...] ist natlrlich in Banken sehr viel im Einsatz. Es geht los bei
Kreditrisikosystemen, geht U(ber Bonitdtsbeurteilungen von Konten, um

wirtschaftliche Noten zu erkennen, die da bei einer Kreditvergabe zugrunde
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liegen, geht (ber schon langjéhrig etablierte  Geldwésche-
Erkennungssysteme, Transaktionen im Zahlungsverkehr, um betriigerische
Transaktionen zu erkennen, das sind Anwendungsfélle, die es schon sehr
lange gibt und gab, die schon sehr lange auch so rudimentére kiinstliche
Intelligenz-Werkzeuge im Einsatz hatten, die jetzt einfach die letzten Jahre
ausgekliigelter und besser wurden und jetzt nicht mehr so einfach
regelbasiert sind, wie ich es vorher beschrieben habe, sondern durchaus
maschinelles Lernen und dergleichen mehr anwendet.” (Person H,

persénliche Kommunikation, 10. Februar 2025)

Weiters konzentriert sich das Konzept 3b Kl zur Visualisierung auf die Fahigkeit von
Kl komplexe Daten in visuell erfassbare Formate umzuwandeln. Die Aussage zeigt
einen spezifischen Anwendungsfall, bei dem Kl genutzt wird, um Daten und Ergebnisse

in Videoform zu transformieren.

,Das unterstlitzt uns auch in der Kl, dass wir das supergut in Videos
visualisieren, weil wenn man sich dann nur Texte anschauen muss, oder
nur irgendwelche Ergebnisse, Zahlen, und die dann in den Graphen bringen
muss, kommt es nicht weiter. Jetzt haben wir das eigentlich alles in Videos,
also der Output von denen sind einfach Videos, und anhand von denen
stellen wir unsere kritischen Parameter dann fest." (Person E, persénliche

Kommunikation, 29. Jénner 2025)

Das Konzept 3c Kl zur Generierung kristallisiert sich in den Aussagen der Befragten
als die am haufigsten genutzte KI-Anwendungsform heraus. Die Tools sind dabei sehr
vielfaltig, am haufigsten genannt wurde das LLM ChatGPT. Viele Unternehmen haben
auch bereits ihre eigene GPT-Version im Einsatz. Neben spezialisierten Kl-Tools wie
ChatGPT, Gemini oder Notebook LM nutzen die Befragten auch KI-Funktionen, die in
gangige Softwareprodukte wie Microsoft Office, Photoshop oder
Browsererweiterungen integriert sind. Einige Systeme verfUgen zudem Uber
selbstlernende Module, die kontinuierlich aus Erfahrungen lernen und ihre

Generierungsleistung verbessern.
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Das Konzept 3¢ Kl zur Berechnung & Programmierung zeigt sich in den Aussagen
als hochspezialisierter Anwendungsbereich, der besonders in technisch orientierten
Unternehmen zum Einsatz kommt. Die Verwendung erstreckt sich dabei Uber
verschiedene komplexe Berechnungs- und Programmieraufgaben. Dabei sind die
Anwendungen stark in der Produktionsplanung, Materialbedarfsplanung, individuellen

Produktentwicklung mit selbstlernenden Systemen sowie in der Entwicklung von Digital

»1---Jverwenden wir ChatGPT nur fiir sehr standardgeméf3e Aufgaben. Wir
geben da keine sensiblen Daten rein. Wir haben ein eigenes GPT bauen
lassen, was bei uns lokal im Unternehmen l&uft. Da werden schon mit
sensiblen Daten gearbeitet, aber die verlassen das Unternehmen
tberhaupt nicht, weil die Server bei uns liegen. eigenen ChatGPT -Team -
Account, den er dann mit seinen Mitarbeitern teilt.“ (Person B, persénliche

Kommunikation, 23. Jénner 2025)

»,Ja, im Moment klassische Sprachenmodelle, also LLMs, Large Language
Models, allen voran ChatGPT, was im Unternehmen aktuell [...]* (Person D,

persénliche Kommunikation, 28. Jdnner 2025)

,OpenAl, ChatGPT fiir so generelles Challenging, Sparing, das habe ich da
eh vorher geschrieben, flir Content und co. auch strategisch.” (Person G,

persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

Twins mit Physics Engines vertreten.
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,Die Kl unterstiitzt mit Rechenmodellen die Auslegung der Produkte, d.h.
Jjedes unserer Produkte wird individuell flir den Kunden designt. Dieser
Designprozess kann auf der Arbeitsebene sehr verkliirzt werden, wenn man
es mit Kl-Unterstiitzung unterschiedlicher Simulationen rechnen l4dsst und
quasi eine Test-Guess-Variante generiert wird.“ (Person I, persénliche
Kommunikation, 12. Februar 2025)

,Was wir gemacht haben, wir haben fiir alle unsere technischen
Entscheidungen, die heute weitreichend sind, auch fir kaufménnische
Entscheidungen einen Digital Twin gebaut, das heil3t, der genau die Welt



unserer Kunden abbildet.“ (Person E, persénliche Kommunikation, 29.
Jénner 2025)

LAUF der Entwicklungsseite, also IT Development, ist Claud und Cursor im
Einsatz, zum, ich sage jetzt einmal, Vorerfassen von Source Code und
Software Code, was auch sehr, sehr gut funktioniert.” (Person D,

persénliche Kommunikation, 28. Jdnner 2025)

Das Konzept 3d KIl-Eigenentwicklung beschreibt den Einsatz von Kl im eigenen
Produkt. Aus der Analyse der Interviews geht hervor, dass dies bei einem

Teilnehmenden der Fall.

,und wir haben natiirlich [Tochterfirma 1] im Einsatz, also unsere
Recruiting-Kl, um Talente zu finden und selbst das funktioniert schon sehr,
sehr gut” (Person G, persbnliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

4.3.2 (4) Kl-Integrationsphasen

Das Konzept (4) Kl-Integrationsphasen setzt sich aus den Phasen des strategischen
Entscheidungsprozesses von Mintzberg et al. (1976) zusammen, welche fur eine
vereinfachte Verstandlichkeit fir die Proband:innen umbenannt wurden, namlich die 4a
Problemerkennung, 4b Ideensammlung und 4c Alternativbewertung. Der Inhalt der
Phasen halt sich dennoch am Modell von Mintzberg et al. (1976, S. 252-260) und
aggregiert damit auch Inhalte vom Modell von Trunk et al. (2020, S. 905) Zudem
wurden die Konzepte 4d Simulation & Szenarienanalyse sowie 4e
Entscheidungsvorbereitung & Unterstutzung identifiziert. Allgemein beschreibt das
Konzept die Integrationstiefe von Kl im strategischen Entscheidungsprozess, fur
welche Phasen Kl verwendet wird und wie es den strategischen Entscheidungsprozess

unterstutzt.

Das erste Konzept 4a Problemerkennung, beschreibt die Aussagen zum Einsatz von
Kl in der ersten Phase des strategischen Entscheidungsprozesses, beim Erkennen
eines Problems beziehungsweise einer Chance, welche weiters eine Entscheidung
erzwingt. Aus der Analyse kommt hervor, dass die Problemerkennung haufig beim
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Menschen liegt und von ihm der Prozess initialisiert wird. Bei zwei Personen kommt
die Problemerkennung in manchen Anwendungsfeldern von der Kl und eine weitere

gab an Kl in der Problemerkennung als Unterstutzung heranzuziehen.

,Die Erkennung natlirlich, sei es Erkennung eines in unserem Wortschatz
Signals bei einem Kunden, um in irgendeine Kundeninteraktion zu gehen,
bis hin zu Anomalienerkennen im Zahlungsverkehr beispielsweise. [...] bis
hin zu, wenn man dann sehr techniklastig wird, bis hin zu irgendwelchen
Netzwerkanomalien aus einer Cybersecurity-Perspektive. Also dort kommt
Kl durchaus in groBes Spiel zum Einsatz in der Erkennung.“ (Person H,
persénliche Kommunikation, 10. Februar 2025)

,Die Erkennung in einem Thema wie Produktion, beziehungsweise in einem
Thema wie Produktionsplanung oder Materialdisposition kommt die
Erkennung schon lber die KI.“ (Person I, persénliche Kommunikation, 12.
Februar 2025)

LAIsO auch um zu challengen, ist wirklich ein Problem, sind wir die einzigen
mit dieser Herausforderung. [...] mit [Tochterfirma 1] sind wir so in
Markteintrittsphase, was hat man da fir Probleme, warum schafft man
vielleicht nicht den Turnaround, dass der Markt das Produkt annimmt, was
sind da Herausforderungen, also quasi dieses Problem zu identifizieren.*”

(Person G, persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

Die Ergebnisse zeigen, dass Kl in der 4b ldeensammlung eine unterstutzende Rolle
spielt, indem sie neue Perspektiven eroffnet, bestehende Ansatze erweitert und
strukturiertes Brainstorming ermoglicht. Die meisten Befragten nutzen Kl in dieser

Phase besonders, um Ideen zu generieren und zu erweitern.

,Die ldee kommt trotzdem immer noch von uns Mitarbeitern und Kl ist dann
das Tool, mit dem wir die Idee einfach ein wenig weiter ausbreiten.” (Person

B, persénliche Kommunikation, 23. Jdnner 2025)
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Das Konzept 4c Alternativenbewertung wird, welches aus der Analyse hervorgeht,
unterstutzend eingesetzt, um verschiedene Optionen zu analysieren und Vorschlage
zu erstellen. Das Konzept beschreibt also die Datensammlung weiterer Bewertungen
der zuvor ermittelten Alternativen. Die Proband:innen betonen, dass Kl-basierte
Bewertungen nicht immer ausreichen, da ihnen oft unternehmensspezifische Daten

und branchenspezifische Kontexte fehlen. Bei wenigen der Interviewten wird Kl in

,Fur die ldeensammlung und flir das Herleiten der Lésung oder der
Lésungsoptionen wird es sehr hdufig eingesetzt [...] Beispielsweise lauft da
Jetzt gerade ein Projekt relativ nahtlos in meine Selbststéandigkeit (iber, wo
im Nahrungsergénzungsmittelbereich gewisse Rezepturen von Kl einmal
vorentworfen werden, wo man mal Ausschluss- und Einschlussverfahren
abbildet und dann diese Rezepturen in der Marktrecherche libergehen l&asst
mit Hilfe von KI, ob es &hnliche Produkte schon gibt, wer da der
Wettbewerber ist usw. und auf Basis dessen dann wieder eine strategische
Entscheidung treffen kann, ob das ein gutes Produkt ist oder nicht." (Person
D, persénliche Kommunikation, 28. Jdnner 2025)

,Bei strategischen Entscheidungen kann man sich Vorschlédge machen
lassen von der Al [...]* (Person F, persénliche Kommunikation, 29. Jédnner
2025)

dieser Phase eingesetzt.
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»,In der Bewertung gibt es in Teilen auch eine Empfehlung oder
Einschétzung vom System. Wie sehr man dieser Einsch&tzung dann
folgeleistet, ist je nach Thema unterschiedlich.” (Person H, persénliche
Kommunikation, 10. Februar 2025)

~Ja, genau, aber das ist fir mich Alternativbewertung und
Entscheidungsfindung verschmilzt ein bisschen, aber die Alternativen holen
wir uns Uber die Ideen und eben KIL“ (Person G, persénliche
Kommunikation, 7. Februar 2025)



Das Konzept 4d Simulation & Szenarienanalyse beschreibt den Einsatz von Kl zur
Vorhersage und Planung von komplexen Prozessen. Insbesondere in der Produktions-
und Kapazitatsplanung werden Kl-gestutzte Simulationen genutzt, um verschiedene
Szenarien durchzuspielen und optimale Losungen fur Ressourcenallokation oder
Lieferkettenengpasse zu identifizieren. Daruber hinaus kommt Kl in der Marktanalyse
und Produktentwicklung zum Einsatz, etwa bei der Bewertung neuer Rezepturen oder
Wettbewerbsanalysen. Allerdings sind die Ergebnisse stark von der Qualitat und

Aktualitat der verfugbaren Daten abhangig, was in schnelllebigen Branchen wie dem

,Wir haben ein paar Mal versucht, auch die Strategieoptionen der Kl zu
tubergeben. Das hat aber nicht gut funktioniert, weil es einfach zu wenig
Datengrundlage hat (ber das Unternehmen, um wirklich dann die
strategisch richtige Entscheidung zu treffen.” (Person D, persénliche

Kommunikation, 28. Jénner 2025)

»,INein so weit noch gar nicht.“ (Person B, persénliche Kommunikation, 23.
Jénner 2025)

Software-Sektor zu Einschrankungen fuhren kann.
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»---] im Nahrungsergdnzungsmittelbereich gewisse Rezepturen von Kl
einmal vorentworfen werden, wo man mal Ausschluss- und
Einschlussverfahren abbildet und dann diese Rezepturen in der
Marktrecherche (ibergehen ldsst mit Hilfe von Kl, ob es &hnliche Produkte
schon gibt, wer da der Wettbewerber ist usw. und auf Basis dessen dann
wieder eine strategische Entscheidung treffen kann, ob das ein gutes
Produkt ist oder nicht.” (Person D, persénliche Kommunikation, 28. Jdnner
2025)

»,Im Detail — fiir die Produktionsplanung, wo wir im Zuge einer
Planungssimulation, die KI mehrere Modelle rechnen lassen, wie sich die
Kapazitatsplanung ideal auf unterschiedliche Bottlenecks beplanen l&sst, in
Kombination mit einer Plan-Simulation-Software [...]* (Person I, persénliche
Kommunikation, 12. Februar 2025)



»,INein, genau, vor allem im Software-Business oder im SaaS-Business ist
es halt schwierig, weil der Kl fehlen halt dann doch einige Jahre [...].“

(Person D, persénliche Kommunikation, 28. Jdnner 2025)

Weiters zeigt sich in den Ergebnissen, dass KI hauptsachlich zur 4e
Entscheidungsvorbereitung & Unterstiitzung eingesetzt wird, indem sie Daten
analysiert, relevante Informationen strukturiert und Entscheidungsgrundlagen schneller
verfugbar macht. Besonders in der Marktanalyse und der strategischen Planung wird
es als Unterstutzung gesehen. Wahrend einige Befragte betonen, dass Kl lediglich als
unterstitzendes Tool fungiert, sehen andere Potenzial fur eine tiefere Integration,
insbesondere durch automatisierte Analysen und personalisierte

Entscheidungsempfehlungen.

,Das heil3t, die Kl bereitet mehr oder weniger alles vor und man kann dann
leichter und schneller eine Entscheidung treffen.” (Person F, persénliche
Kommunikation, 29. Jénner 2025)

,Im strategischen Bereich bei mir sozusagen ist es eher in der Vorbereitung
eingesetzt, also um Recherchearbeiten wegzunehmen, um Inhalte zu

standardisieren.” (Person D, persénliche Kommunikation, 28. JGdnner 2025)
4.3.3 (5) Rollenverteilung zwischen Mensch und Kl

Das Konzept zweiter Ordnung (5) Rollenverteilung zwischen Mensch und Kl beschreibt
die Verteilung der Aufgaben zwischen Mensch und KI im strategischen
Entscheidungsprozess. Die Konzepte erster Ordnung werden durch die Einzelnen
Tiefen der Integration gebildet und beinhalten 5a Mensch-KI-Symbiose, 5b

automatisierte Entscheidungen durch Kl und 5c rein menschliche Entscheidungen.

Das Konzept 5a Mensch-KI-Symbiose beschaftigt sich mit der Rollenteilung im
strategischen Entscheidungsprozess zwischen dem Menschen und der eingesetzten
Kl. Es beschreibt, dass die Entscheidung weder allein vom Menschen noch alleine von
der Kl getroffen wird. Aus den Daten geht hervor, dass Kl unterstitzend im
strategischen Entscheidungsprozess eingesetzt wird, doch die finale Entscheidung
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beim Menschen bleibt. Wahrend Kl zunehmend in strategische Analysen, Simulationen
und Entscheidungsgrundlagen eingebunden wird, bleibt die menschliche Expertise fur
die Entscheidung an sich essenziell. Einige Befragte betonen, dass jede Entscheidung
zumindest indirekt von Kl beeinflusst wird, wahrend andere darauf hinweisen, dass in
Kernbereichen wie Unternehmensstrategie oder Markteintrittsentscheidungen die
menschliche Kontrolle weiterhin zentral bleibt. Dies wird auch durch den expliziten
Ausschluss einer vollstandigen Entscheidungshoheit von KI unterstrichen, da
samtliche Kl-generierten Ergebnisse von Menschen Uberpruft oder validiert werden.

»[...] jeder Output, von einer KI nur von Menschen manuell (berpriift wird
[...] Bei uns ist immer nur in letzter Instanz dann auch noch ein Mensch, der
das Ganze dann auch noch absegnet.“ (Person B, persénliche
Kommunikation, 23. Jénner 2025)

»[...] dass die Menschen, was ich verstehe, vollkommen in Ordnung und gut
ist, dass sie dann die Endentscheidung treffen.“ (Person F, persénliche

Kommunikation, 29. Jénner 2025)

J---Jes geht jetzt konkret um Markteintrittsstrategie, Marketingstrategie,
Salesstrategie, Hiringstrategie, dann schon. Also diesen super enger Kern,
warum gibt es das Unternehmen, woflir stehen wir, das miissen wir flir uns
selbst beantworten und so diese Schicht driiber, da kommt es dann zum
Einsatz und ich glaube so ist dann auch die Entscheidung, ob wir es
hernehmen oder nicht." (Person D, persénliche Kommunikation, 28. J&nner
2025)

Das Konstrukt 5b Automatisierte Entscheidungen von Kl beschreibt Prozesse, in
welchen die eingesetzte Kl, ohne menschlichen zutun, automatisiert Entscheidungen
trifft. Die Analyse der Daten zeigt, dass die meisten Proband:innen keine automatisierte
Entscheidung durch Kl einsetzten und wenn doch dies nur in kleinen, abgegrenzten oft
operativen Bereichen der Fall ist, wo durch schnelle Schleifen Fehlentscheidungen
ruckgangig gemacht werden konnen.
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,Bei uns klassisch, wo KI-Entscheidungen treffen, sind sehr kleine,
abgegrenzte Bereiche, mit einer hohen Transparenz und einer schnellen
Schleife, sollte es da zu Fehlentscheidungen gekommen sein. Alles, wo
man sagt, die Entscheidungsfindung ist nicht klar, da gibt es keine richtige
oder keine falsche Entscheidung, ist etwas, was tendenziell nicht (ber die
Kl gemacht wird.“ (Person |, persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

Beim Konzept 5¢ rein menschliche Prozesse werden Entscheidungsfindungen
beschrieben, welche ohne Zutun von Kl getroffen werden. Die Daten zeigen, dass
Ermessungsentscheidungen oder sensible strategische Entscheidungen haufig ohne
Kl getroffen werden und hier auf die Kreativitat und Intuition des Menschen vertraut
wird.

JAlIso Ermessensentscheidungen liegen immer beim Menschen [...J*

(Person I, persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

»Ich glaube, es kommt auf die Flughéhe an, wenn wir sagen strategisch, so
wirklich unternehmensentscheidend, wollen wir [Tochterfirma 1] oder [Firma
1], machen wir IT-Consulting und die Plattform oder nur die Plattform zum
Beispiel, wiirde jetzt die Kl nicht fragen, weil sie das flir uns ja gar nicht gut
beantworten kann [...]* (Person G, persénliche Kommunikation, 7. Februar
2025)

4.4 (C) Prozessveranderung

Das Konstrukt Prozessveranderung beschreibt die Kl-indizierten Veranderungen im
strategischen Entscheidungsprozess. Dabei beschrankt sich das Konstrukt rein auf die
im Prozess vorkommenden Veranderungen und nicht auf die Ergebnisse des

Entscheidungsprozesses.

Das Konstrukt setzt sich aus den beiden Konzepten (6) subjektive Prozessveranderung

und (7) Effizienz und Prozessoptimierung zusammen.
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4.4.1 (6) subjektive Prozessverdnderung

Das Konzept subjektive Prozessveranderung besteht aus den drei Konzepten erster
Ordnung 6a personliche Einschatzung, 6b Feedback-Schleifen und 6c Sicherheit. Es
beschreibt grundsatzlich die von den Proband:innen subjektiv wahrgenommenen

Veranderungen im strategischen Entscheidungsprozess.

Das erste Konzept 6a personliche Einschatzung beschreibt Zustimmung oder
Ablehnung der Proband:innen auf die Frage, ob sich der strategische
Entscheidungsprozess ihrer Meinung nach geandert hat. Aus den Daten geht hervor,
dass die meisten Interviewten zugestimmt haben und damit der Meinung sind, dass
sich der strategische Entscheidungsprozess geandert hat. Drei Personen sind der
Meinung, dass sich der strategische Entscheidungsprozess zwar zu Teilen schon
geandert hat, doch einige Entscheidungen noch beim Menschen liegen und somit keine
Veranderung stattgefunden hat.

slch glaube, der Entscheidungsprozess selber ist immer noch ein recht
menschlicher Prozess, der viel mit subjektiver Einschétzung und Emotionen
zu tun hat. Was die Kl verédndert hat, ist die Aufbereitung der Daten, die
Analysevarianten, die Beherrschbarkeit von Komplexitéten oder diese
transparent zu machen - das hat sich dadurch verbessert [...]“ (Person I,

persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

sEindeutig, also wir wéren bei Weiten nicht dort.“ (Person E, persénliche
Kommunikation, 29. Jénner 2025)

Das Konzept 6b Feedback-Schleifen, bezieht sich auf die Feedback-Schleifen im
Prozess und die Veranderung der Art der Schleifen und die Veranderungen der
Haufigkeit dieser Schleifen. Im Kontext der KI-Nutzung zeigt ein differenziertes Bild in
den Aussagen der Befragten. Die Interviewpartner:iinnen beschreiben, dass der
Einsatz von Kl intensive Ruckkopplungsschleifen erfordert, da die Technologie nicht
unkontrolliert arbeiten kann, sondern in "engen Bahnen" gefuhrt werden muss.
Interessanterweise werden die Feedback-Schleifen durch Kl zwar nicht unbedingt

zahlreicher, aber effizienter. Die Aussagen verdeutlichen, dass Feedback-Schleifen ein
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essenzieller Bestandteil der KI-Nutzung sind und zur Qualitatssicherung und
Prazisierung der Ergebnisse beitragen.

sIch glaube, es gibt sehr viele Feedbackloops, du kannst dir die Kl nicht
einfach so wirken lassen, du musst ja in sehr engen Bahnen auch gleiten,
also es gibt sehr viele Feedbackloops.” (Person E, persénliche

Kommunikation, 29. Jénner 2025)

LAIso auf der Frage sind mehr Feedback Loops, ich glaube ja.” (Person G,
persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

Das Konzept 6¢ Sicherheit, beschreibt die subjektiv wahrgenommene Sicherheit
durch die Moglichkeit der Ruckfrage an das KI-System, welches auf eine breite
Datenmenge zugreifen kann und wodurch die entscheidende Person ein Gefuhl der

Bestatigung bekommit.

LAIso auch um zu challengen, ist wirklich ein Problem, sind wir die einzigen
mit dieser Herausforderung.“ (Person G, persénliche Kommunikation, 7.
Februar 2025)

4.4.2 (7) Effizienz und Prozessoptimierung

Das Konzept zweiter Ordnung (7) Effizienz und Prozessoptimierung besteht aus den
Konzepten erster Ordnung 7a Effizienzsteigerung, 7b Prozessbeschleunigung und 7c¢
Prozessvereinfachung. Das Konzept beschreibt die Veranderung im strategischen
Entscheidungsprozess durch Kl in Hinsicht auf die Veranderung der Eigenschaften des

Prozesses und dessen Optimierung.

Das erste Konzept 7a Effizienzsteigerung, bezieht sich auf die Verbesserung von
Arbeitsprozessen, Ressourcennutzung und Entscheidungsfindung durch den Einsatz
von KI. Die Ergebnisse zeigen, dass Kl zur Effizienzsteigerung durch beispielsweise
schnellere Informationsgewinnung, die Automatisierung von Prozessen und die
Optimierung strategischer Entscheidungen beitragen kann. Dabei stellt die Schonung

von zeitlichen und menschlichen Ressourcen einen Vorteil dar.
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,Und auch unser Design -Team verwendet Kl eher zur Effizienzsteigerung.
Naja, man kann dann schon hergehen und sagen, wie verdndert dann Kl
strategisch unsere Entscheidungen, indem man sich einfach auch die
Effizienzsteigerung anschaut. Weil es ist, es ist trotzdem ein Shift da, wenn
es um Tétigkeitsbereiche geht.” (Person C, persénliche Kommunikation, 24.
Jénner 2025)

Das zweite Konzept die 7b Prozessbeschleunigung bezieht sich auf den Einfluss von
Kl auf die Geschwindigkeit der betrieblichen Ablaufe. Fast alle Proband:innen gaben
an, dass eine Beschleunigung des strategischen Entscheidungsprozesses durch Ki
moglich ist.

,Ein Vorteil ist, dass alles nun schneller wird [...]* (Person J, persénliche
Kommunikation, 12. Februar 2025)

,Und auch die Aufbereitung dieser Entscheidungsgrundlagen geht je nach
Anwendungsgebiet einfach um einiges schneller.“ (Person |, persénliche
Kommunikation, 12. Februar 2025)

J---] Geschwindigkeit [...]* (Person E, persénliche Kommunikation, 29.
Jénner 2025)

Das dritte Konzept 7c Prozessvereinfachung, beschreibt wie Kl dazu beitragt, den
Zugang zu Informationen und Wissen zu erleichtern und dadurch Prozesse zu
vereinfachen. Die Ergebnisse zeigen, dass Kl insbesondere bei der Recherche, der
Datenaufbereitung und der Entscheidungsfindung eine deutliche Vereinfachung
bewirkt, indem Prozesse effizienter gestaltet, manuelle Arbeit reduziert werden und

Informationen freier zuganglich machen.

»[...] weil man einfach schneller zu Informationen kommt, als wie das jetzt
zu googeln und sich etwas durchzulesen, sondern sich relativ schnell mit
Informationen befassen kann, die uns dabei helfen, strategische
Entscheidungen zu treffen, gerade wo Zahlen, Daten, Fakten relevant sind."
(Person J, persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)
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,Geéandert? Es st vereinfachter [...] (Person A, persénliche
Kommunikation, 23. Jénner 2025)

4.5 (D) Entscheidungsveranderung

Das Konstrukt Entscheidungsveranderung setzt sich aus den Konzepten zweiter
Ordnung (8) Transformation Entscheidungsgrundlage und (9) Ergebnisveranderung
durch Kl zusammen. Das Konstrukt beschreibt die Veranderungen der Ergebnisse
eines strategischen Entscheidungsprozesses mit Kl-Integration.

4.5.1  (8) Transformation Entscheidungsgrundlage

Das Konzept (8) Transformation Entscheidungsgrundlage setzt sich aus den
Konstrukten erster Ordnung 8a Veranderung Entscheidungsgrundlage und 8b
Datenaufbereitung & Analysemoglichkeiten zusammen. Es beschreibt die
Veranderung der Grundlagen, auf Basis welcher Entscheidungen getroffen werden und

indiziert damit die Entscheidungshoheit von Menschen.

Das erste Konzept 8a Veranderung Entscheidungsgrundlage beschreibt die
Veranderung der Datenlage und der Basis auf welchen Entscheidungen getroffen
werden. Die Ergebnisse zeigen, dass Kl zu einer objektiveren und fundierteren
Entscheidungsfindung beitragt, indem sie mehr Datenquellen einbezieht und

menschliche Einflisse wie Bias oder Emotionen minimiert.

L,Einheitlichkeit, das heil8t, wenn man vorher, ich habe vorher ein
Unternehmen geleitet mit 1300 Leuten, wenn du irgendwelche
Entscheidungen triffst, und du hast immer Bauchentscheidungen mit dabei,
dann sagen andere, naja, da bin ich jetzt nicht ganz 100%ig dabei, andere
sagen, nein, das sehe ich ganz anders, ja, man kommt nie zu einer wirklich
gescheiten, einheitlichen Meinung, auller wenn du so Kompromisse
anfiihrst, von den unterschiedlichen Leuten unterschiedlich stark verteidigt.
Wenn ich aber klipp und klar ein Video habe, das sagt, genau in diese

Richtung muss es gehen, dann ist die Entscheidungsfindung extrem rasch
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und sie wird von allen in der gleichen Sprache und in der gleichen Qualitét
verteidigt.“ (Person E, persénliche Kommunikation, 29. Jdnner 2025)

Das zweite Konzept 8b Datenaufbereitung & Analysemoglichkeiten beschreibt, wie
Kl die Verarbeitung grofler Datenmengen verbessert, komplexe Zusammenhange
erkennt und transparente Analysen ermaoglicht.

,Was die KI verdndert hat, ist die Aufbereitung der Daten, die
Analysevarianten, die Beherrschbarkeit von Komplexitéten oder diese
transparent zu machen - das hat sich dadurch verbessert.“ (Person |,
persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

4.5.2 (9) Ergebnisverdnderung durch Kl

Das Konzept (9) Ergebnisveranderung setzt sich aus den zwei Konstrukten erster
Ordnung 9a Veranderung der Ergebnisse und 9b Konsistenz & Nachvollziehbarkeit
zusammen. Es beschreibt die Veranderung der Entscheidungen an sich.

Das Konzept 9a Veranderung der Ergebnisse untersucht, inwiefern Kl die Qualitat
und die Resultate von Entscheidungen beeinflusst. Die Ergebnisse zeigen, dass Kl-
Entscheidungsgrundlagen optimiert, indem sie Daten objektiver aufbereitet und deren
Transparenz  erhoht — ein  Vorteil insbesondere  fur  strategische
Geschaftsentscheidungen. Dennoch bleibt der direkte Einfluss der Kl auf die
Entscheidungsfindung begrenzt, da strategische Entscheidungen weiterhin von
menschlichen Faktoren wie Erfahrung und Intuition gepragt sind.

»Ich hoffe, ich glaube und hoffe schon, aber man muss immer hoffen, dass
die richtigen Datenquellen haben, die KI-Modelle. Weil wenn ich jetzt als
Unternehmen eine Entscheidung treffen méchte, aber nur auf allgemeine
Daten zugreife, ja, wenn ich da aber Geschéftsberichte und dedizierte
Business-Daten hinterlege, dann wird es immer genauer und immer

sinnvoller.” (Person F, persénliche Kommunikation, 29. Jdnner 2025)
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sIch wirde nicht sagen die Qualitdt, aber die Konfidenz hinter den
Entscheidungen."” (Person G, persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

»Ich wiirde schon mal sagen, ja, so ganz bestétigen kann ich es noch nicht,
weil wir da noch nicht so lange drinnen sind.“ (Person B, persénliche

Kommunikation, 23. Jénner 2025)

Das zweite Konstrukt 9b Konsistenz & Nachvollziehbarkeit beschreibt die Fahigkeit
von Kl, Entscheidungsprozesse objektiver und einheitlicher zu gestalten, indem sie
weniger von individuellen menschlichen Faktoren beeinflusst wird. Die Ergebnisse
zeigen, dass Kl durch eine groRere Datenbasis und den Wegfall subjektiver
Einflussfaktoren konsistentere Entscheidungen ermoglicht, was vor allem in
datengetriebenen Bereichen zu einer verbesserten Objektivitat fuhrt. Dennoch bleibt
die Herausforderung bestehen, dass auch Kl-Modelle Verzerrungen aus historischen
Daten Ubernehmen konnen, wodurch die tatsachliche Nachvollziehbarkeit kritisch

hinterfragt werden muss.

»[---] Das sollte Entscheidungen objektiver machen aus meiner Sicht. [...]
Die Kurzversion auf die Frage, werden Entscheidungen besser, wenn sie
von der Maschine getroffen werden, das kommt darauf an, aber die
Voraussetzungen, die gegeben sind, wenn eine Maschine entscheidet, sind
glnstiger als die Voraussetzungen, wenn ein durchschnittlicher Mensch
entscheidet.” (Person H, persénliche Kommunikation, 10. Februar 2025)

J.--] diese transparent zu machen [...] (Person [, persénliche
Kommunikation, 12. Februar 2025)

4.6 (E) Veranderung Entscheidungsrahmen

Das funfte Konstrukt (E) Veranderung Entscheidungsrahmen setzt sich aus den
Konzepten zweiter Ordnung (10) Veranderte Rahmenbedingungen, (11)
Umweltbedingungen und (12) Organisatorische Veranderungen zusammen. Das
Konstrukt definiert sich durch die Veranderung des Rahmens, in welchen
Entscheidungen getroffen werden, welche sowohl intern als auch extern sein konnen.
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4.6.1 (10) Verénderte Rahmenbedingungen

Das Konzept (10) Veranderung der Rahmenbedingungen beinhaltet das Konzept 10a
Druck. Die Analyse ergab, dass durch die steigende Integration von Kl auch der Druck
auf die Unternehmen steigt, Kl auch selbst einzusetzen, um den Anschluss nicht zu

verlieren.
4.6.2 (11) Umweltbedingungen

Das Konzept (11) Umweltbedingungen setzt sich aus den Konzepten 11a Datenschutz
und 11b Ethische & gesellschaftliche Implikationen zusammen. Es beschreibt externe
Herausforderungen, welche auf die Nutzung von KI im strategischen

Entscheidungsprozess einwirken.

Das Konzept 11a Datenschutz untersucht, wie Kl den Schutz sensibler Informationen
beeinflusst und welche Risiken dabei entstehen. Die Ergebnisse zeigen, dass
Unternehmen strenge Richtlinien zur Dateneingabe in Kl-Systeme umsetzen, um
Geschaftsgeheimnisse und personenbezogene Daten zu schutzen. Gleichzeitig
bestehen weiterhin Bedenken hinsichtlich der Sicherheit und moglichen Nutzung dieser
Daten durch Dritte, insbesondere in Bezug auf unregulierte KI-Modelle und potenzielle
Datenlecks.

LJAllerdings, was wir auch merken ist, dass wir immer mehr aufpassen in
Richtung Geschéftsgeheimnisse und so weiter. Also natlrlich werden
grundsétzlich die Daten nicht hergenommen zum Trainieren, aber wir
wissen nicht, ist es wirklich so?“ (Person G, persénliche Kommunikation, 7.
Februar 2025)

Das Konzept 11b Ethische & gesellschaftliche Implikationen beschaftigt sich mit
den Auswirkungen von Kl auf Arbeitsmarkte, gesellschaftliche Strukturen und ethische
Fragestellungen. Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass Kl sowohl Chancen als
auch Risiken bringt. Einerseits eroffnet es neue Moglichkeiten, fuhrt aber andererseits
zu Arbeitsplatzverlusten und verstarkt bestehende Vorurteile, etwa in der
Bilderkennung oder im Recruiting. Aul3erdem bestehen Bedenken, wie Kl in politischen
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oder wirtschaftlichen Kontexten missbraucht werden konnte, was eine bewusste und

regulierte Nutzung erfordert.

,Ein anderes Thema ist das gesellschaftspolitische. Haben wir geniigend
Betétigungsfelder, die dann fiir Menschen (brig bleiben? Ich finde das
persoénlich immer ganz spannend, weil gerade jetzt diese gut ausgebildeten
administrativen Jobs steigen jetzt viel mehr im Feuer. [...] weil es einfach
auch noch viel niederschwelliger zugénglich ist. Man ist jetzt gar nicht da,
dass ich sage, es sind nur handverlesene fiinf Staatsoberh&upter oder
sonst irgendetwas, sondern da sind viele Tech-Konzerne, da sind viele
politische Verantwortungstréger, da sind viele Gesellschaften. Das ist
einfach fir jeden viel einfacher verfligbar und damit ist potenziell fiir jeden
auch Missbrauch im Gliick.” (Person H, persénliche Kommunikation, 10.
Februar 2025)

,Die Utopie und die Dystopie im Sinne von wir sind dann die Sklaven der KI
und irgendwo da in der Mitten sollte man sich treffen und bewusst darauf
achten und das kénnen wir ja in unserem téaglichen Alltag beobachten.
(Person G, persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)

4.6.3 (12) Organisatorische Verdnderungen

Das Konzept (12) Organisatorische Veranderungen setzt sich aus den Konzepten
erster Ordnung 12a neue Teams, 12b veranderte Zusammenarbeit zwischen Teams
und 12c Veranderung der Verantwortlichkeiten zusammen. Es definiert sich durch die
internen Veranderungen, welche sich mit der zunehmenden Kil-Integration in

organisationale Prozesse ergeben.

Das Konzept 12a neue Teams beschreibt, wie durch Kl neue Geschaftsbereiche
entstehen, wobei dies auf Basis der Daten nur bei einer interviewten Person zutrifft und

dort ein neuer Business-Bereich eroffnet hat.

Das zweite Konzept 12b veranderte Zusammenarbeit zwischen Teams beschreibt,
wie der Einsatz von Kl die Teamarbeit und Kommunikation beeinflusst. Wahrend einige
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Unternehmen keine grofen strukturellen Veranderungen feststellen, zeigt sich in
anderen Bereichen eine Vereinfachung der Kommunikation, insbesondere zwischen
technischen und kaufmannischen Teams. Zudem erfordert die zunehmende Nutzung
von Kl eine starkere Zusammenarbeit und den Austausch von Kompetenzen, da
Unternehmen vermehrt in Kooperationen denken muassen, um komplexe KiI-

Herausforderungen zu bewaltigen.

»1---] dass der Output bei uns so Videos sind und Simulationen, ist die
Kommunikation zwischen Technik, Kaufménnisch, Finance um vieles
einfacher geworden und das erfordert in Summe weniger Diskussion [...J“

(Person E, persénliche Kommunikation, 29. J&nner 2025)

Das Konzept 12c Veranderung der Verantwortlichkeiten beschreibt, wie sich
Zustandigkeiten und Jobprofile durch den Einsatz von Kl wandeln. Wahrend einige
Unternehmen keine signifikanten Veranderungen wahrnehmen, zeigt sich in anderen
Bereichen eine Verschiebung von manuellen Tatigkeiten hin zur Automatisierung.
Besonders Assistenz- und Routineaufgaben werden zunehmend durch Kl ersetzt,
wahrend spezialisierte Rollen verstarkt mit Kl-gestutzten Prozessen arbeiten.

»~Ja, schon. Also ich kann jetzt nur von meinem Bereich sprechen [...]*
(Person B, persénliche Kommunikation, 23. J&nner 2025)

,Beeinflusst definitiv gewisse, also ich glaube, dass das noch viel stérker
beeinflusst wird in Zukunft bei den zukiinftigen Jobausschreibungen und
Hirings [...]* (Person D, persénliche Kommunikation, 28. Jdnner 2025)

4.7 (F) Technologische Limitationen

Das Konstrukt (F) Technologische Limitationen definiert Herausforderungen, welche
sich durch den Entwicklungsstand von KI-Systemen wund der internen
Systemlandschaft ergeben. Dabei sind also rein technische Limitationen gemeint,
welche die Integration von Kl in den strategischen Entscheidungsprozess verhindern.
Das Konstrukt setzt sich aus den Konzepten (13) Kl-bezogene technologische
Limitation und (14) Interne technologische Voraussetzungen zusammen.
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4.7.1  (13) Technologische Beschrédnkungen

Das Konzept (13) Technologische Beschrankung bezieht sich auf die technologischen
Limitationen von Kl und den aktuellen unzureichenden Entwicklungsstand der
Systeme. Dieses Konzept setzt sich aus vier Konzepten erster Ordnung zusammen —
13a Komplexitat, welches beschreibt, dass die Komplexitat der Kl-Integration
beschreibt in bestehende Prozesse. Das Konzept 13b Bias beschreibt die
Verzerrungen oder stereotypischen Ergebnisse von Kl, die entstehen, wenn sie auf
voreingenommene Daten trainiert wird und dadurch verzerrte oder unausgewogene
Resultate liefert.

,Wirde man wahrscheinlich ohne Guardrails ein Modell damit beauftragen
herauszufinden, wie der typische Mdrder Nordamerikas in den letzten 50
Jahren ausschaut, dann wirde man auf Basis der Gerichtsurteile
draufkommen, jeder schwarze Maurer mit 45 Jahren ist potenziell ein
Gewaltverbrecher, weil einfach in den Daten so viel Bias drinnen steckt, was
natirlich dann per Definition die Objektivierbarkeit von Entscheidungen
verunmoglicht.” (Person H, persénliche Kommunikation, 10. Februar 2025)

Das Konzept 13c Performance beschreibt die Leistungsfahigkeit von KI-Systemen,
insbesondere in ihrer Anwendung und praktischen Umsetzung. Die Ergebnisse zeigen,
dass Kl zwar hilfreich ist, jedoch in vielen Bereichen noch nicht zuverlassig genug
arbeitet. Nutzeriinnen mussen die generierten Inhalte weiterhin Uberprifen und

anpassen, da Fehler wie falsche Vorschlage oder Halluzinationen auftreten.

Das vierte Konzept 13d Transparenz & Erklarbarkeit, bezieht sich darauf, inwiefern
Kl-Entscheidungen nachvollziehbar und erklarbar sind. Die Ergebnisse zeigen, dass
Transparenz besonders in regulierten Branchen, wie dem Bankwesen, essenziell ist,
da jede Entscheidung dokumentiert und begrindet werden muss. Kl-Modelle,
insbesondere solche mit neuronalen Netzen, sind oft schwer verstandlich, weshalb
Kontrollmechanismen notwendig sind. Auch das Training der Modelle spielt eine Rolle,

da unterschiedliche Datenquellen Vorurteile und Verzerrungen verursachen konnen.
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4.7.2 (14) interne technologische Hindernisse

Das Konzept (14) interne technologische Hindernisse beschreibt die
Herausforderungen mit der bestehenden Daten- und Systemstruktur im Unternehmen,
welches die Integration von Kl und dessen Nutzung erschwert.

Es setzt sich mitunter durch das Konzept erster Ordnung 14a Datenqualitat
zusammen, welches beschreibt, wie zuverlassig, vollstandig und relevant die zur
Verfugung stehenden Daten sind. Schlechte Datenqualitat kann dazu fuhren, dass
Entscheidungen auf einer fehlerhaften Grundlage getroffen werden, was besonders bei
datengetriebenen Prozessen und Kl-Systemen problematisch ist.

Weiters beinhaltet es das Konzept 14b Technische Limitierung & Abhangigkeit von
Infrastruktur, welches beschreibt, inwieweit die bestehende IT-Infrastruktur eines
Unternehmens die Nutzung moderner Technologien beeinflusst. Veraltete Systeme
erschweren den Einsatz von Kl und Automatisierung, wahrend Abhangigkeiten von

bestehenden Strukturen die Implementierung neuer Losungen verlangsamen.
4.8 (G) Menschliche Limitationen

Das Konstrukt (G) Menschliche Limitationen beschreibt, Herausforderungen, welche
durch den Menschen in Interaktion mit KI entstehen. Darunter fallen die Konzepte (15)
Menschliche kompetenzbezogene Beschrankungen und (16) Herausforderung der
Rollenverteilung.

4.8.1 (15) Menschliche kompetenz-bezogene Herausforderungen

Das Konzept (15) der menschlich kompetenzbezogenen Herausforderungen
beschreibt die Schwierigkeiten, die im Umgang mit Kl aus der Interaktion und den
Fahigkeiten der Nutzenden selbst resultieren. Dabei setzt sich das Konzept aus 15a
Unsicherheit zusammen, welches beschreibt, dass Menschen gegenuber
Unbekannten mit einem hoheren Mal} an Unsicherheit begegnen und 15b Know-How.
Zweiteres Konzept beschreibt die Herausforderungen im Umgang mit Kl und die
Notwendigkeit von Schulungen. Unternehmen setzen auf Weiterbildungen und
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Richtlinien, um Unsicherheiten abzubauen und den sicheren Einsatz zu férdern. Der
Wandel zu automatisierten Prozessen erfordert neue Qualifikationen und fuhrt zu

strukturellen Veranderungen im Arbeitsleben.

»Ich schétze, man muss diese Risiken ganz klar kennen und man muss
praktisch immer den Hausverstand einschalten, doch andere Datenquellen
auch heranziehen und die Kl finden. Man muss schon ganz genau wissen,
was man will. Ganz klipp und klar. Das Ding blind zu verwenden, ist wie bei
Jjedem Werkzeug absolut schwachsinnig. Man gibt keinem Kind eine
Bohrmaschine in die Hand, ohne dass man das Kind vorher genau auf die
Bohrmaschine trainiert hat, weil da zum Beispiel die Verletzungsgefahr viel

zu grol3 ist.“ (Person E, persénliche Kommunikation, 29. Jdénner 2025)
4.8.2 (16) Herausforderungen der Rollenverteilung

Das Konzept (16) Herausforderungen der Rollenverteilung beschreibt die Hindernisse,
welche entstehen, wenn die Rollen im strategischen Entscheidungsprozess zwischen
Kl und den Menschen geteilt werden. Das Konzept setzt sich dafur aus zwei Konzepten
erster Ordnung zusammen 16a Kernkompetenzen und 16b Innovationsvorteil

Zusammen.

Das Konzept 16a Kernkompetenzen fokussiert sich auf die Herausforderungen der
gerechten und passenden Verteilung der Tatigkeiten zwischen Kl und den Menschen,
damit KI den Menschen nicht die ,schonen Dinge” wegnimmt.

Das zweite Konzept 16b Innovationsvorteil bezieht sich auf die Schwierigkeit mit Ki

neue Innovationen zu entwickeln.

LAIso ich glaube, dass immer schneller immer mehr gleiche Produkte geben
kann. Das heil3t, sie von anderen abzuheben wird immer schwerer und
deswegen ist es auch wichtig, dass man genau das schiitzt.“ (Person G,
persénliche Kommunikation, 7. Februar 2025)
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4.9 (H) Konsequenz von Entscheidungen

Beim Konstrukt (H) Konsequenz von Entscheidungen geht es um Herausforderungen,
welche nach dem Treffen der Entscheidungen auftauchen oder direkt die Entscheidung
selbst betreffen. Darunter fallen die Konzepte (17) Grunde fur menschliche

Entscheidungen und (18) Folgen von Kl-Entscheidungen.
4.9.1  (17) Grinde fir menschliche Entscheidungen

Das Konzept (17) Grunde fur menschliche Entscheidungen legen den Schwerpunkt auf
die Vorteile von menschlichen Eigenschaften in strategischen Entscheidungen. Es
beinhaltet das Konzept 17a Intuition welches beschreibt, ohne bewusste
Uberlegungen oder logischen Schlussfolgerungen zu einer Entscheidung zu gelangen.
Diese werden von Person E (personliche Kommunikation, 29. Janner 2025) auch
,Bauchentscheidung® genannt. Und das Konzept 17b Kreativitat, welches die

Fahigkeit beschreibt, neue und originelle Ideen zu entwickeln.

,Da muss man sagen um kreativ zu werden, da setzt man das LLM auch
verstarkt schon ein, ich wiirde sagen, das kommt 60% von uns, 40% mit der
Unterstiitzung von einer Al [...]* (Person E, persénliche Kommunikation, 29.
Jénner 2025)

4.9.2 (18) Folgen von KI-Entscheidungen

Das Konzept (18) Folgen von Kl-Entscheidungen beschreibt mogliche Folgen von
automatisierten Entscheidungen von Kunstlicher Intelligenz. Dieses Konzept definiert
sich einerseits durch das Konzept erster Ordnung - 18a Verselbststandigung von
Entscheidungen, was beschreibt, dass wenn die Entscheidung als auch die
Umsetzung Kl-gestutzt passiert, die Nachvollziehbarkeit fur den Menschen immer

schwerer wird.

»,Normalerweise bedingen Entscheidungen immer andere Entscheidungen
oder Reaktionen oder Aktivitdten darauf. Und die Schwierigkeit ist, wenn die
Reaktion = computerunterstiitzt  passiert, und die Entscheidung
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computerunterstiitzt passiert, ist es sehr schwierig, die Ketten noch
nachvollziehen zu kbénnen, wie es jetzt eigentlich zu einer Situation

gekommen ist.“ (Person |, persénliche Kommunikation, 12. Februar 2025)

Andererseits definiert es sich durch das Konzept der ersten Ordnung 18b
Abhangigkeit von KI. Dieses beschreibt die Bedenken, die menschlichen Fahigkeiten
zu verlieren, welche durch das blinde Verlassen auf Kl entstehen konnten,
insbesondere wenn kritisches Denken, kreative Problemlosung und tiefgehendes

Fachwissen zunehmend durch automatisierte Prozesse ersetzt werden.

,Was auch ein groBes Bedenken von mir ist, dass man vielleicht zu
abhéngig ist, das gewisse kreative Denkprozesse nicht mehr im Hirn
stattfinden, sondern rein (ber die Maschine laufen und man zu abhéngig ist

von Klinstliche Intelligenz.” (Person B, persénliche Kommunikation, 23.
Jénner 2025)
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5. Diskussion

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass Kl den strategischen Entscheidungsprozess
auf unterschiedlichen Ebenen verandert. Im nachstehenden Kapitel werden die
Ergebnisse interpretiert und in den Kontext der bestehenden Literatur gestellt, um neue
Perspektiven aufzuzeigen und bestehende Theorien zu bestatigen oder
widersprechen. Zudem werden die Limitationen der Studie diskutiert.

5.1 Interpretation der Ergebnisse im Kontext der bestehenden

Literatur

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Studie mit den bestehenden
wissenschaftlichen Erkenntnissen verglichen und diskutiert. Dabei dient der erstellte
Codebaum (siehe Abbildung 8) als strukturelle Grundlage fur die Gegenuberstellung
und Einordnung der Befunde im Kontext der aktuellen Forschung.

5.1.1 (A) Akzeptanz

Wie im Codebaum dargestellt, setzt sich das Konstrukt Akzeptanz aus den Konzepten
(1) Wahrnehmung wund (2) geplante Entwicklungen zusammen. Ersteres
veranschaulicht die personliche Meinung und Technologieakzeptanz der
Proband:innen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Interviewten Kunstliche Intelligenz als
eine Chance sehen und dem ganzen mit Uberwiegender Akzeptanz anstelle von
Skepsis gegenuberstehen. Wie Scheuer (2020, S. 117) allerding in seinem Modell der
Technologieakzeptanz von Kl veranschaulicht, hangt die Technologieakzeptanz als
solches beziehungsweise auch die Kl-Akzeptanz als beeinflussbarer Faktor von
verschiedenen unabhangigen Konstrukten ab, welche teilweise im Interview erst zu
einem spateren Zeitpunkt besprochen wurden. Was in den Aussagen der Personen zur
1a Skepsis gegenuber Kl auffallt, ist dass sie mehr Uber dritte Personen sprechen und
weniger Uber ihre eigenen Bedenken, dies konnte auf die Samplingmethode
zurlckzufuhren sein, da nur Personen ausgewahlt wurden, welche Kl auch in
Verwendung haben. Weiters decken sich die Aussagen zum Konzept 1c¢ Kl nicht mehr
wegzudenken mit der Aussage von Kaggwa et al. (2024, S. 425), dass Kl-
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Unternehmensstrategien revolutioniert und bestehende Modelle herausfordert. Durch
die fortschreitende Entwicklung betont er, wird der Entscheidungsprozess zunehmend
von Kl beeinflusst, was fur Moglichkeiten als auch Herausforderungen bei den
Unternehmen sorgt (Kaggwa et al., 2024, S. 425).

Weiters zeigen die Forschungsergebnisse, dass die Akzeptanz von Kl eng mit den
geplanten Entwicklungen im Unternehmen verknupft sind und, dass das zweite
Konzept (2) geplante Entwicklungen, die Akzeptanz des Unternehmens fur Kl aufzeigt.
In den Interviews wurde deutlich, dass Unternehmen Investitionen in KI-Modelle als
strategisch notwendig erachten, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Weiters
impliziert das Konzept 2d Weiterentwicklung der Unternehmensrichtlinien, dass die
Auseinandersetzung mit neuen Umweltbedingen wie Datenschutz und ethischen
Implikationen fur Unternehmen weiter wichtig bleibt. Diese Aussagen werden durch die
Arbeit von Attard-Frost et al. (2023) gestutzt, welche den Bedarf an ethischen
Uberlegungen mit der steigenden Kl-Integration in der Wirtschaft betonen. Dazu legt
die Studie nahe sich mit ethischen Herausforderungen wie Datenschutz, Transparenz
der Systeme und Verzerrungen auseinanderzusetzen, um sicherzustellen als
Unternehmen nachhaltig und verantwortungsbewusst zu handeln (Attard-Frost et al.,
2023, S. 390-403; Kaggwa et al., 2024, S. 436).

5.1.2 (B) Grad der Kl-Integration

Die KI Anwendungen wurden in dieser Arbeit anstelle der verschiedenen technischen
Unterteilungen in ihre Anwendungsgebiete unterteilt, da die Samplingmethode der
Proband:innen stark auf Anwender:innen anstelle von Entwickler:innen ausgelegt war.
Es zeigt sich, dass die Interviewten Kl meist zur Analyse und zur Generierung
einsetzten, jedoch in gewissen Branchen und Anwendungsbereichen Kl auch zur
Programmierungen, Berechnung und zur Visualisierung eingesetzt wird. Dies ftrifft
besonders auf datenintensiven Branchen zu. Diese Verteilung spiegelt sich in den
Aussagen in der Literatur wieder, da einige Autoren von den analytischen Funktionen
von Kl sprechen und von Kl zur Generierung neuer Ansatze in der Ideenphase, es
jedoch weniger uUber die anderen genannten Anwendungen im strategischen

Entscheidungsprozess gesprochen wird (Acharya & Choudhury, 2016, S. 54; Blasch
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etal.,, 2019, S. 58-59; Butner & Ho, 2019, S. 29-31; Doshi et al., 2024, S. 5-7; Shollo
& Galliers, 2016, S. 360-361; Trunk et al., 2020, S. 904).

Fir die Unterteilung der Kl-Integrationsphasen wurden die Phasen des strategischen
Entscheidungsprozesses nach Mintzberg et al. (1976, S. 252-260, 266)
herangezogen. Aufgrund der verbesserten Verstandlichkeit wurden die
Begrifflichkeiten von Trunk et al. (2020, S. 905) herangezogen, um die Bezeichnungen
der Phasen von Mintzberg et al. (1976) so abzuandern, dass auch Interviewte ohne
Vorkenntnisse die Informationen verstehen. Die Phase der Identifikation wurde also
Problemerkennung, die Entwicklungsphase Ideensammlung und die Auswahlphase
Alternativen Bewertung genannt. Es zeigt sich, dass in weniger datenintensiven
Branchen Kl den Prozess durch die Problemerkennung nicht auslost, sondern mehr in
der Phase der Ideensammlung unterstutzt. Auch in der Alternativen Bewertung zeigt
sich, dass Kl aufgrund der zu geringen Datenlage wenig eingesetzt wird, sowie die
Entscheidung grundsatzlich von Menschen Ubernommen wird. Dies deckt sich stark
mit der Theorie und dem Modell von Trunk et al. (2020, S. 905), welches beschreibt,
dass die erste Phase (Ziele definieren) vom Menschen selbst kommt, in der
Informationssammlung und -interpretation Kl unterstitzt und dann wieder vom

Menschen Ubernommen werden sollte.

In datenintensiven Bereichen wird die Entscheidungsfindung je nach Anwendungsfall
vom System ausgelost. Dies findet sich auch in der Literatur wieder, wo beschrieben
wird, dass durch seine analytischen Fahigkeiten Kl schneller Anomalien und Potenziale
erkennen kann und somit frihzeitige Diagnosen uber Probleme erstellen kann
(Biloslavo et al., 2024, S. 10-16; Kalimeris et al., 2022, S. 69-71; Massoudi et al., 2024,
S. 36-37). Hierbei wird allerdings auch erwahnt, dass die Effektivitat immer von der
Datenqualitat abhangig bleibt und es dadurch zu Fehlinterpretationen und
Fehlentscheidungen kommen kann (Kalimeris et al., 2022, S. 74-76). Anhand der
Ergebnisse zeigt sich, dass in diesen Bereichen Kl die Bewertung der Alternativen
durchfuhren kann, wobei dies wieder stark vom Anwendungsfall und von der Datenlage
abhangig ist. Dies Uberschneidet sich ebenso mit den Aussagen von Biloslavo et al.
(2024, S. 11), welche besagen, dass in dieser Phase die Vor- und Nachteile des
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Einsatzes von Kl in der Bewertung abgewogen werden sollten. Weiters wird sowohl in
der Literatur als auch in den Ergebnissen dieser Forschung, dass die Simulations- und
Szenarioanalyse sowohl in der Ideensammlung als auch Alternativen Bewertung, bei
ausreichender Datenlage, Vorteile in der Entscheidungsfindung bringen kann und neue
Ansatze bringen kann (Biloslavo et al., 2024, S. 16-17; Csaszar et al., 2024, S. 10-12;
Doshi et al., 2024, S. 5-7).

In den Interviews wird deutlich, dass Kl vor allem zur Unterstiutzung und Vorbereitung
von Entscheidungen eingesetzt wird, was darauf hinweist, dass Kl primar vor der
endgultigen Entscheidungsfindung zum Tragen kommt. Diese Rolle als
unterstutzendes Tool findet sich sowohl in anderen theoretischen Konzepten als auch
in der Literatur wieder (Biloslavo et al., 2024, S. 16-17; Trunk et al., 2020, S. 904).

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass Entscheidungsprozesse entweder in einer
Mensch-KI-Symbiose erfolgen oder vollstandig ohne Kl getroffen werden. Nur zwei
Personen berichten von einer Nutzung der Kl in klar abgegrenzten Bereichen mit
kurzen Fehlerkorrekturwegen. Abgesehen von diesen Einzelfallen wird Kl entweder als
unterstutzendes Tool innerhalb eines menschlichen Entscheidungsprozesses integriert
oder gar nicht verwendet, was darauf hinweist, dass eine vollstandige Delegation von
Entscheidungen an KI bislang nicht stattfindet. Mit diesem Ansatz stimmen mehrere
Forschende Uberein, welche die Verbindung zwischen den Vorteilen von Kl und den
Vorteilen des Menschen als bestmogliche Kombination sehen (Borges et al., 2021, S.
11-12; Jarrahi, 2018, S. 584; Kalimeris et al., 2022, S. 70; Shrestha et al., 2019, S.
162; Trunk et al., 2020, S. 903). Auch die Einzelfalle des autonomen Einsatzes von Ki
in strategische Entscheidungen spiegelt sich in den Aussagen der Theorie wider, wobei
erlautert wird, dass eine Delegation nur in einzelnen Fallen sinnvoll ist mit einfach
reproduzierbaren Ergebnissen und zeitkritischen Anforderungen (Biloslavo et al., 2024,
S. 15; Shrestha et al., 2019, S. 72). Die Aussagen der Proband:innen verdeutlichen,
dass der bewusste Verzicht auf Kl fast ausschlief3lich in Bereichen mit wenigen Daten
und begrenzten Optionen erfolgt, wahrend Kl in vielen Entscheidungsprozessen
bereits fest etabliert ist. Dies stellt eine neue Erkenntnis dar.
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5.1.3 (C) Prozessverédnderung

Die Mehrheit der Proband:innen nehmen eine Veranderung des strategischen
Entscheidungsprozesses durch die Integration von Kl wahr. Auffallig ist, dass Kl laut
den Interviewten nicht unbedingt den Entscheidungsprozess an sich verandert,
sondern die Herangehensweise, die Rahmenbedingungen und die Dauer des
Prozesses. Weiters fuhrt Kl nicht nur zu schnelleren Entscheidungen, sondern
verandert auch die Art und Haufigkeit von Ruckkopplungsprozessen. Die Aussagen
der Proband:innen legen nahe, dass Feedback-Loops durch den Einsatz von Kl nicht
zwangslaufig zahlreicher, aber effizienter und zielgerichteter werden. Durch die
Moglichkeit der Ruckfrage und der Zugang zu einer grof3eren Datenmenge, auf welche
Kl Zugriff hat, empfinden die Proband:innen au3erdem als eine grol3ere Sicherheit,
welche sowohl die Problemerkennung betrifft als auch die Entscheidung selbst.

Aus den Aussagen zeigt sich, dass besonders eine Effizienzsteigerung, eine
Beschleunigung und eine Vereinfachung des Prozesses durch Kl moglich sind. Diese
Optimierungen werden auch in der Literatur erwahnt, wobei Massoudi et al. (2024, S.
36—-37) argumentieren, dass Kl die Entscheidungsfindung durch die Analyse grol3er
Datenmengen beschleunigt und Unternehmen so Ressourcen schonen kodnnen.
Andere Forscher erganzen diese Aussage, dass Kl die Effizienz steigern kann, wenn
sie mit den Fahigkeiten des Menschen kombiniert eingesetzt wird (Anderson, 2019, S.
49; Shrestha et al., 2019, S. 77-78; Smith, 2016, S. 33-35; Trunk et al., 2020, S. 903).
Die Prozessvereinfachung wird in der Literatur zur KI-Nutzung in strategischen
Entscheidungsprozessen nicht angesprochen. Laut Proband:innen vereinfacht KI den
Zugang zu Informationen, hilft bei der Vorbereitung und gibt eine gewisse Sicherheit
im Prozess. Dies fuhrt zu einer subjektiv wahrgenommenen Erleichterung des

Prozesses.
5.1.4 (D) Entscheidungsverdnderung

In den Interviews wird die Verbesserung der Entscheidungsgrundlage thematisiert.
Proband:innen berichten, dass sie durch die Analysevarianten von Kl ein verstarktes
Sicherheitsgefuhl empfinden, wenn sie Kl in der strategischen Entscheidungsfindung

85



einsetzen. Dabei wird sowohl die Analysetiefe als auch Breite erwahnt. Dies bestatigt
weiter die Einschatzung, dass Kl insbesondere bei der Handhabung von Komplexitat
eine Rolle spielt, wahrend der Entscheidungsprozess selbst weiterhin stark von
menschlichen Faktoren gepragt ist. Die Betonung der Veranderung der
Entscheidungsgrundlage bestatigt zudem die Ergebnisse, dass Kl als
Entscheidungsunterstutzung und -vorbereitung eingesetzt wird. Doshi et al. (2024, S.
5-7) erwahnen in ihrer Forschung, dass die Fahigkeit von KI verschiedene
Perspektiven einzunehmen fur die ldeensammlung wertvoll sein kann. Weiters
erwahnen Csaszar et al. (2024, S. 328), dass Kl in strategischen
Entscheidungsprozess Umfange als auch die Qualitat der Analysen und somit die
Entscheidungsgrundlage verbessern kann. Dabei heben sie besonders die Mdoglichkeit
der Erstellung virtueller Simulationen als auch die Reprasentation und Aggregation
hervor (Csaszar et al.,, 2024, S. 328-331). Die Ergebnisse der Forschung zeigen
allerdings, dass Simulationen nur in datenintensiven Feldern genutzt werden, sich die
Entscheidungsgrundlage jedoch auch in nicht datenintensiven Bereichen durch Ki

verandert.

Durch die Verbesserung der Entscheidungsgrundlage, sprechen Teilnehmende von
verbesserten Ergebnissen der Entscheidungsfindung durch den Einsatz von Kl. Dabei
wird erwahnt, dass sich die Qualitat der Entscheidungen verbessert hat, wobei dies an
die Voraussetzung einer hohen Datenqualitdt und der Verwendung der richtigen
Datenquellen geknupft wird. Proband:innen berichten, dass durch den einfachen und
effizienten Zugang zu Informationen, Entscheidungen transparenter werden und die
Entscheidungstragenden mehr Sicherheit bekommen. Dies ermoglicht eine
verbesserte Nachvollziehbarkeit sowohl fur die Entscheidungstrager:innen selbst, als
auch fur Stakeholder, was zudem zu einer hoheren Reproduzierbarkeit fuhrt. Somit
werden Entscheidungen objektiver und weniger von der Verfassung des Menschen
abhangig. In der Literatur wird die Annahme, dass die Qualitat der strategischen
Entscheidungen sich durch Kl verbessert bestatigt (Biloslavo et al., 2024, S. 12-13;
Csaszar et al., 2024, S. 328). Zudem sprechen Biloslavo et , S. 12-13) davon, dass KI
die Robustheit der strategischen Entscheidungen steigert.
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Interessant ist hier allerdings, dass laut den Aussagen der Proband:innen die
Entscheidungen konsistenter und nachvollziehbarer werden, wobei sich diese
Aussagen zu den Beitragen der technischen Herausforderungen von Kl bezuglich der
Komplexitat, Transparenz und Erklarbarkeit wiedersprechen. Dies konnte
verschiedene Hintergrinde haben. Zudem neigen Personen dazu Ergebnisse von Kl
als objektiver wahrzunehmen (Jarrahi, 2018, S. 584), weswegen die Hintergrinde von
Entscheidungen nachvollziehbarer werden, jedoch die Berechnung nicht hinterfragt
wird. Weiters konnten eine fehlende Auseinandersetzung mit den technischen
Herausforderungen, aufgrund des Wissensstandes der Proband:innen sein oder

unterschiedliche Perspektiven.
5.1.6 (E) Verédnderung Entscheidungsrahmen

Das Konstrukt Veranderung Entscheidungsrahmen lehnt sich an die Forschung von
Wou et al. (2023) an. Dieser beschreibt insgesamt 54 Entscheidungsrahmen, welche als
umfassende Taxonomie zur strategischen Entscheidungsfindung fungieren und sich
somit nicht rein auf die Verwendung von Kl im strategischen Entscheidungsprozess
konzentriert. Dennoch sind die drei Konzepte des Konstruktes (E) Veranderung
Entscheidungsrahmen in den von Wu et al. (2023) definierten ,Context Frame® ein zu
kategorisieren. Das Konzept (11) Umweltbedingungen lasst sich allerdings sowohl in
die Kategorie ,Context Frames® als auch in die Kategorie ,Value Frames® einordnen
aufgrund seiner ethischen Komponente (Wu et al., 2023, S. 8-20). Wu et al. (2023)
beschreibt, dass die Entscheidungsrahmen, wie auch in den Ergebnissen dieser Arbeit,
nicht isoliert zu betrachten sind, sondern adaptiv an die jeweilige Problemstellung
angepasst werden mussen (Wu et al.,, 2023, S. 8-9). Die in den Ergebnissen
festgestellten veranderten Rahmenbedingungen beziehen sich, im Gegensatz zu den
Forschungen Wu et al. (2023), rein auf die Symbiose zwischen Menschen und KiI.

Weiters decken sich die Ergebnisse zu den Bedenken zu 11b ethischen &
gesellschaftlichen Implikationen und 11a Datenschutz mit den Aussagen der Literatur.
Attard-Frost et al. (2023) beziehen sich dazu in ihrer Forschung stark auf die ethische
Perspektive und pruft Implikationen von Kl-Geschéaftspraktiken. Die Studie legt nahe,

dass Kl zwar die Entscheidungsprozesse erheblich verbessern kann, es aber
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entscheidend ist, die ethischen Herausforderungen wie Datenschutz, algorithmische
Verzerrungen und Transparenz zu beachten. In den Ergebnissen zeigt sich, dass unter
die ethischen Herausforderungen besonders Rassismus, Diskriminierung, Sexismus,
und Fragen zur Arbeitsplatzverlegung fallen, welche auch von Attard-Frost et al. (2023,
S. 390-403) abgedeckt werden. Auch der Datenschutz wird in der Literatur mehrfach
erwahnt (Canhoto & Clear, 2020, S. 186—-187; Kolbjernsrud et al., 2017, S. 40—41; Lepri
et al., 2018, S. 614-622; L'Heureux et al., 2017, S. 7785-7788; Singh et al., 2019, S.
6565-6569; Trunk et al., 2020, S. 900-901).

Die in den Ergebnissen gefundenen Konzepte wie (10a) Druck oder (12)
Organisatorische Veranderungen werden in der Literatur nicht thematisiert.

5.1.6 (F) Technologische Limitationen

Die Aussagen zu den technologischen Limitationen von Kl aus den Interviews decken
sich Groldteils mit den Aussagen der Literatur. Die Ergebnisse zum Konzept 13a
Komplexitat und 13d Transparenz und Erklarbarkeit werden ebenso in der Literatur
behandelt, wobei beschrieben wird, dass besonders die Black-Box Problematik die
Komplexitat der Systeme und damit die Transparenz der Verarbeitung beeinflusst
(Kaggwa et al., 2024, S. 425; Meske & Bunde, 2020, S. 53-55, 59; Singh et al., 2019,
S. 6563; Trunk et al.,, 2020, S. 900-901). Aus den Interviews gehen allerdings
verschieden Aspekte hervor, welche in das Konzept Transparenz und Erklarbarkeit
fallen. Darunter werden sowohl die fehlende Transparenz uber die Entwicklung der K-
Systeme als auch die Datenverarbeitung der Systeme und die fehlende
Dokumentation, welche in manchen Branchen notig ist, thematisiert.

Weiters beschreiben sowohl die Theorie als auch die Proband:innen die Verzerrungen
der KI-Systeme. Bellamy et al. (2019, S. 78) besagen in ihrer Forschung ebenso, dass

Maschinen nie Bias frei sein kbnnen.

Zudem wird die 13c Performance der Kl-Systeme kritisiert, wobei sich diese teilweise
mit den Inhalten der Literatur deckt. In den Interviews werden dazu diverse
Problemfelder angesprochen wie das Generieren von langeren Texten, das

Halluzinieren der Systeme, sowie die Herausforderung der exakten Beschreibung des
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gewunschten Outcomes. Auch in der Literatur werden dazu erganzend einige
Probleme genannt, mitunter die Erkennung von Kausalitaten und Wirkungsketten,
sowie der Umgang mit impliziten Daten (Colombo, 2019, S. 18-21; Kalimeris et al.,
2022, S. 70; Metcalf et al., 2019, S. 101-103; Terziyan et al., 2018, S. 209-213; Trunk
et al., 2020, S. 904; Vallverdu, 2020, S. 7-9).

Die internen technologischen Voraussetzungen decken sich nur teilweise mit den
Inhalten der Literatur. Hier wird vermehrt auf die 14a Datenqualitat eingegangen, wobei
einige Autor:innen betonen, dass die Qualitat und Quantitat der Daten eine besondere
Herausforderung darstellt, jedoch fur essenziell fur Effektivitat der Kl-Systeme ist
(Canhoto & Clear, 2020, S. 191; Kalimeris et al., 2022, S. 74-76; Lepri et al., 2018, S.
623; Trunk et al., 2020, S. 904-909).

Die interne Infrastruktur, welche die Integration von KlI-Systemen limitiert, wird von zwei
Personen besonders hervorgehoben. Dazu wurden in der Literatur keine Inhalte
gefunden. Aus den Interviews geht hervor, dass die eigenen Systeme und die
Systemlandschaft fur die Anbindung bestehender und neuer KI-Systeme essenziell
sind. Es zeigt sich, dass selbst grol3e Softwareanbieter individuelle Schnittstellen zu
bestehenden KI-Systemen bauen mussen und dies mit hohen Kostenfaktoren

verknupft sind, welche besonders fur kleine Unternehmen ein Hindernis sein kdnnen.
5.1.7 (G) Menschliche Limitationen

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass je niedriger das 15b Know-How Uber den
Umgang mit KI-Systemen ist, desto hoher ist die Unsicherheit der Anwender:innen. In
den Ergebnissen ist auffallig, dass Proband:innen in diesem Kontext meistens uber
dritte Personen sprechen und selten uber ihre eigene 15a Unsicherheit gegenuber Ki-
Anwendungen, dies ist wiederum auf das Sampling der Proband:innen zurtckzufuhren.
Es zeigt sich also, dass je mehr die Personen gebildet sind und mit der Verwendung
vertraut sind, sich ihre Unsicherheit vermindert.

Auch in der Literatur wird die Notwendigkeit von Schulungen und Weiterbildungen
betont. Dies wird besonders im Kontext der Kollaboration zwischen Mensch und Ki

hervorgehoben, wodurch die komplementaren Starken beider Entitaten optimal genutzt
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werden konnen (Kolbjgrnsrud et al., 2017, S. 40—42; Trunk et al., 2020, S. 901; Watson,
2017, S. 164—-165). Weiters wird erwahnt, dass Vertrauen ein essenzieller Bestandteil

der Kollaboration zwischen Mensch und Maschine ist (Massoudi et al., 2024, S. 36).

Aulerdem ergeben sich Herausforderungen durch die Rollenverteilung zwischen
Menschen und KIl, wobei sowohl in den Interviews, als auch in der Literatur die
Wichtigkeit der Rollenverteilung nach Starken betont wird. Autor:iinnen erwahnen
verstarkt, dass Menschen ihre Intuition und Kreativitat im Prozess einsetzen sollen und
Kl far automatisierte Aufgaben verwenden sollen. Die Interviewteilnehmer betonen
besonders die Gefahr, dass Menschen durch Ubermafiges Vertrauen auf Kl ihre
eigenen Starken verlieren konnten — ein Aspekt, der in der Fachliteratur eher als
Chance dargestellt wird, aber in den Interviews vorwiegend als Risiko einer
zunehmenden Bequemlichkeit wahrgenommen wird (Anderson, 2019, S. 49; Bolton et
al., 2018, S. 55; Kolbjgrnsrud et al., 2017, S. 40-42; Shrestha et al., 2019, S. 77-78;
Smith, 2016, S. 33-35; Trunk et al., 2020, S. 901; Watson, 2017, S. 163—-164).

Weiters erwahnen Proband:innen die Gefahr dass 16b Innovationsvorteile verloren
gehen konnen, durch die intensive Nutzung von Kl. Dabei wird die Transparenz, mit
welchen Daten die KI-Systeme weiterarbeiten angezweifelt, wodurch sensible Daten
durch das System an Dritte weitergegeben werden konnten und so Innovationsvorteile
verloren gehen konnten. In diesem Kontext wird in der Literatur lediglich erwahnt, dass
kreative Prozesse den Menschen Uberlassen werden sollten (Biloslavo et al., 2024, S.
16-17).

5.1.8 (H) Konsequenzen von Entscheidungen

Aus der Literatur als auch aus den Ergebnissen gehen die zwei wichtigen
menschlichen Eigenschaften 17a Intuition und 17b Kreativitat hervor. Autor:innen
heben hervor, dass diese Eigenschaften besonders in chaotischen und unsicheren
Entscheidungen entscheidend sind (Jarrahi, 2018, S. 579-585; Kalimeris et al., 2022,
S. 74-76). Die Ergebnisse erganzen, dass Unternehmen, die Kl einsetzen, bei
Entscheidungen mit begrenzter Datenlage verstarkt auf menschliche Qualitaten wie
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Intuition vertrauen. Auch fur kreative Prozesse wird verstarkt Kl eingesetzt, um das

Problem des ,weil3en Blattes® zu umgehen und die Ideen zu erweitern.

Weiters werden in den Interviews zwei weitere Bedenken geaullert, welche in der
Literatur so nicht erwahnt werden. Hierbei lassen sich allerdings die beiden Konzepte
18a Verselbststandigung von Entscheidungen und 18b Abhangigkeit von Kl mit einem
Gefuhl des Kontrollverlustes und der fehlenden Transparenz, welche wiederum in der
Literatur bearbeitet wird, beschreiben (Kaggwa et al., 2024, S. 425; Meske & Bunde,
2020, S. 53-55, 59; Singh et al., 2019, S. 6563; Trunk et al., 2020, S. 900-901). Wobei

hier speziell von automatisierten Entscheidungen durch Kl gesprochen wird.
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5.2 Veranderung des strategischen Entscheidungsprozesses
durch Ki

Aus den zuvor diskutierten Daten ergibt sich das in Abbildung 9 dargestellte Modell,
welches die Anderungen des dynamischen Prozesses der strategischen
Entscheidungsfindung zusammenfasst. Dabei umfasst es sowohl die im vorherigen
Kapitel genannten Konstrukte als auch Inhalte aus der Literatur. Zu beachten ist, dass
das Modell rein im Kontext des strategischen Entscheidungsprozesses mit Kl zu
verstehen ist.

(E) Veranderung Entscheidungsrahmen

Entwicklungsphase

(C) Prozessveranderung (C) Prozessveranderung

T7a+

15 -
(G) Menschliche 16 -
Limitationen

Tc+

Input P Identifikationsphase

Auswahlphase

]

(F) Technologische
Limitationen

Entscheidung

14 -

(C) Prozessveranderung

Entscheidungsfindung

(D) Ergebnisveranderung

(D) Ergebnisveranderung

Abbildung 9: Veranderung des strategischen Entscheidungsprozesses durch Kl
Anmerkung: eigene Darstellung

Das Modell baut sich aus verschiedenen Konstrukten des Codebaumes dieser Arbeit
zusammen. Die Initierung des Prozesses startet mit der unabhangigen Variable

.input®. Danach folgen die aus der Theorie hergeleiteten vier Schritte der
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Entscheidungsfindung nach Mintzberg et al. (1976, S. 252-260) und Ansoff (2007, S.
173-176), wobei sich in den Interviews an den Begriffen von Trunk et al. (2020, S. 905)
orientiert wurde, ,ldentifikationsphase®, ,Entwicklungsphase®, ,Auswahlphase® und
,=Entscheidungsfindung®. Das zirkulare Modell wurde gewahlt, um die Dynamik des
strategischen Entscheidungsprozesses zu veranschaulichen und zu verdeutlichen,
dass es sich um einen wiederkehrenden Prozess handelt, wobei eine Entscheidung
teilweise eine nachste initiiert. Die von einigen Autor:innen festgestellte Dynamik des
Entscheidungsprozesses wurde aus Griinden der Ubersichtlichkeit und zur
Vermeidung unnotiger Komplexitat in diesem Modell auf3en vor gelassen (Fredrickson
& Mitchell, 1984, S. 419; Mintzberg et al., 1976, S. 252-260; Nutt, 1984, S. 419; Quinn,
1978, S. 8).

Das Ergebnis des Prozesses bildet die Entscheidung selbst, welche auch von allen
Parametern beeinflusst wird. Die Konstrukte (G) Menschliche Limitationen und (F)
Technologische Limitationen flieBen negativ mit ein. Um dies zu spezifizieren ist es
allerdings notwendig die darunterliegenden Konzepte zu betrachten. Wie bereits in den
Ergebnissen erwahnt setzt sich das Konstrukt (G) Menschliche Limitationen aus den
Konzepten  zweiter ~ Ordnung (15) Menschliche kompetenz-bezogene
Herausforderungen und (16) Herausforderungen der Rollenverteilung zusammen. Das
Konzept 15a Unsicherheit beeinflusst die Beziehung umso negativer, je mehr davon
vorhanden ist. Weiters beeinflusst allerdings das Konzept 15b Know-How die
Beziehung negativ je weniger Know-How vorhanden ist. Die beiden Konzepte 16a
Kernkompetenzen und 16b Innovationsvorteil sind als Risiko zu sehen, gehen die
beiden im Prozess verloren, so wird die Beziehung negativ beeinflusst. Ahnlich bei den
Konstrukten des Konzepts (F) Technologische Limitationen, welches sich aus den
Konzepten (13) Kl-bezogene technologische Beschrankungen und (14) Interne
technologische Voraussetzungen zusammensetzt. Die Konzepte 13a Komplexitat, 13b
Bias, 13c Performance und 13d Transparenz & Erklarbarkeit beeinflussen die
Beziehung als Eigenschaften von Kl negativ. Je schlechter die interne 14a
Datenqualitat und die 14b Technische Limitierung & Abhangigkeit Infrastruktur ist,
desto negativer wird die Beziehung von diesem Konzept beeinflusst.
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Weiters wird die Beziehung zwischen der Identifikationsphase und der
Entwicklungsphase vom Konstrukt (C) Prozessveranderung beeinflusst. Hierbei
beeinflussen speziell die beiden Konzepte 6¢ Sicherheit und 7c Prozessvereinfachung
positiv. Dies wird durch die aus den Ergebnissen herausgehende empfundene
Absicherung begrundet, welche von den Proband:innen ausgedruckt wurde, wenn die
Kl ein Problem erkennt oder die Bestatigung einer Kl eingeholt werden kann. Dies ist

auf die groRe Datenbank der Kl zurtickzufuhren und die Analysemaoglichkeiten.

Ebenso die Beziehung zwischen Entwicklungsphase und Auswahlphase wird durch
das Konstrukt (C) Prozessveranderung beschrieben. Hierbei beeinflussen die
Konzepte 7a  Effizienzsteigerung, 7b  Prozessbeschleunigung und 7c
Prozessvereinfachung die Beziehung positiv. Durch den Zugriff auf eine grofRe
Datenmenge und eine schnelle Verarbeitung durch Kl, kdnnen viele Informationen

leichter und schneller flir Personen im Prozess zuganglich gemacht werden.

Ahnliches gilt fir die Beziehung zwischen der Auswahlphase und der
Entscheidungsfindung, wobei diese ebenso vom Konstrukt (C) Prozessveranderung
beeinflusst wird. Hier ist das Konzept 7a Effizienzsteigerung hervorzuheben, da es
diese positiv beeinflusst. Dieser Zusammenhang ist wiederum zurickzufuhren auf die
Verarbeitungskapazitat der relevanten Informationen von KI. Weiters wird die
Beziehung auch von dem Konstrukt (D) Ergebnisveranderungen positiv beeinflusst,
beziehungsweise von den Konzepten 8a Entscheidungsgrundlage und 8b
Datenaufbereitung & Analysemoglichkeiten, wobei dies durch eine verbesserte
Entscheidungsgrundlage mit verbesserter Datenaufbereitung und breiteren

Analysemoglichkeiten geschaffen werden kann.

Auch in der Beziehung zwischen der Entscheidungsfindung und dem Ergebnis die
Entscheidung beeinflusst das Konstrukt (D) Ergebnisveranderungen, hierbei erhoht
sich durch Kl die 9b Konsistenz & Nachvollziehbarkeit, wodurch auch die Beziehung

positiv beeinflusst wird.

Der gesamte Prozess findet in einem (E) Veranderten Entscheidungsrahmen statt,
welcher alle Beziehungen im Entscheidungsprozess beeinflusst. Dieser beinhaltet die

94



Konstrukte (10) Veranderung Rahmenbedingungen, (11) Umweltbedingungen und (12)

Organisatorische Veranderungen.
5.3 Limitationen

Trotz der gewonnenen Kenntnisse unterliegt die vorliegende Arbeit gewisser
Limitationen, welche sowohl theoretische als auch methodische Einschrankungen
betreffen. Die Analyse stutzt sich primar auf bestehende Literatur und theoretische
Modelle zum Thema Kl in der strategischen Entscheidungsfindung, wodurch eine

empirische Validierung ausbleibt.

Im Rahmen der Studie wurde ein nicht-probabilistisches Stichprobenverfahren
eingesetzt, was die Mdglichkeit einer Generalisierung des Modells in Frage stellt.
Weiters wurde sich im Sampling auf ausschlie3lich deutschsprachige Teilnehmende
beschrankt, was vorrangig auf die Zuganglichkeit der Personen zurtuckzuflhren ist. Es
ist anzumerken, dass Personen aus anderen Landern moglicherweise in untersuchten
Entwicklungen zur Kl-Integration weiter vorangeschritten sind, doch dies in der
vorliegenden Arbeit nicht erreicht werden konnte. Daruber hinaus ist kritisch zu
betrachten, dass die Ergebnisse aufgrund der weitreichenden Eigenschaften
strategischer Entscheidungen primar auf subjektiven Einschatzungen beruhen und

weniger aus objektiven validierten Daten.

Zudem sind trotz der praventiven Mal3nahmen zur Akzeptanz der Personen selbst, als
auch der Unternehmen mogliche Verzerrungseffekte nicht auszuschlielen. Die
Stichprobenkriterien fokussieren sich ausschlieBlich auf Personen, welche Kl bereits
im strategischen Entscheidungsprozess einsetzen, wodurch keine Vergleichsgruppe
von Nicht-Anwender:innen und deren Beweggrinde beziehungsweise negative
Erfahrungen erfasst wurden. Diese einseitige Betrachtung kann dazu fuhren, dass
primar positiven Anwendungsfalle dokumentiert wurden, wahrend potenzielle Nachteile
und Risiken unterreprasentiert bleiben. Ebenso hangt die Implementierung von Kl stark
von der Akzeptanz der Fuhrungskrafte sowie unternehmerischen Regulationen ab,
weswegen die von der Theorie vorgeschlagene hohe Relevanz der Kl-Integration in

der Praxis vor Hindernissen stehen kann.
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Weiters handelt es sich bei dem Thema um ein sehr aktuelles, welches sich dauerhaft
weiterentwickelt, wodurch viele Unternehmen damit noch lange keine Erfahrungen
gemacht haben. Aus der Arbeit geht hervor, dass ein zentrales Problem der Forschung
von Kl in Entscheidungsprozessen die Datenverfugbarkeit und -qualitat darstellt. Viele
Forschungen basieren dabei auf simulierten Daten oder spezifischen Branchen,
wodurch eine generalisierte Anwendung der Ergebnisse auf verschiedene Kontexte
fraglich bleibt.
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6. Conclusio

Die vorliegende Arbeit zeigt, wie Kunstliche Intelligenz den strategischen
Entscheidungsprozess in Organisationen vielfaltig verandert. Um die Veranderungen

allerdings festzustellen, bendtigt es eine ganzheitliche Betrachtung des Prozesses.

Es zeigt sich sowohl in der bisherigen Literatur, als auch in den Ergebnissen dieser
Arbeit, dass die optimale Nutzung von Kl im strategischen Entscheidungsprozess eine
synergetische Kombination aus den menschlichen Fahigkeiten, als auch den
Eigenschaften von Kl bendtigt und somit ein automatisierter Einsatz von Kl in der
strategischen Entscheidungsfindung nur in abgegrenzten Bereichen sinnvoll ist.
Wahrend Kl insbesondere in der Analyse grof3er Datenmengen, der Mustererkennung
und der Simulation potenzieller Entscheidungsszenarien eine entscheidende Rolle
spielt, verbleibt die finale Entscheidungsfindung weitgehend in menschlicher Hand.
Dies verdeutlicht, dass KI zwar eine wertvolle Unterstitzung in der
Entscheidungsfindung darstellt, jedoch weiterhin von menschlicher Expertise, Intuition

und Erfahrung erganzt werden muss.

Weiters wird aus der Analyse erkennbar, dass Kl neue Rahmenbedingungen fur
strategische Entscheidungen schafft. Die Existenz von Kl erzeugt Druck auf
Unternehmen, diese auch einzusetzen, um am Markt mithalten zu konnen.
Andererseits verlangt die Integration von Kl neue organisatorische Veranderungen, um
fur eine optimale Rollenverteilung zu garantieren. Zudem bringt Kl auch einige
Fragestellungen zu dessen Verwendung mit sich, wie Datenschutz und ethische und
gesellschaftliche Implikationen, mit welchen sich Unternehmen speziell

auseinandersetzen mussen und welche den Prozess als solches beeinflussen.

AuBerdem wird deutlich, dass KI sowohl die Effizienz des strategischen
Entscheidungsprozesses verbessern, als auch die Schritte im Prozess vereinfachen
und beschleunigen kann. Durch die Moglichkeit der Ruckfrage an die Kl uber weitere
Schritte, wird eine gewisse Sicherheit empfunden, dass Kl auf eine breite Datenbasis

und andere Anwendungsfalle Zugriff hat. Hierbei werden speziell LLMs eingesetzt.
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Weiters zeigt sich, dass durch die Datenaufbereitung und Analysemoglichkeit eine
verbesserte Entscheidungsgrundlage erstellt werden kann und Entscheidungen somit
leichter nachvollziehbar und objektiver werden, da Informationen starker auf Daten als
auf menschlich ungewisse Eigenschaften wie Intuition und Erfahrung beruhen. Dies
ermoglicht eine gewisse Replizierbarkeit der Entscheidungen und verbessert - unter
Berucksichtigung  der  Black-Box-Problematik - die  Transparenz  der
Entscheidungsfindung.

Dies fuhrt weiter zu den Limitationen, welche sowohl die menschliche, als auch
technische Komponente betreffen. KlI-Systeme sind zum jetzigen Entwicklungsstand
nicht fehlerfrei und weisen Herausforderungen wie Bias, eine hohe Komplexitat, eine
fehlende Transparenz und Erklarbarkeit der Berechnungshergange als auch je nach
Anwendungsfall eine schwache Performance auf. Von der menschlichen Seite
bestehen Limitationen hinsichtlich des bestehenden Know-Hows zum Umgang mit Kis,
als auch bestehende Unsicherheit gegenuber der neuartigen Technologie und dessen
Intention. Dartber hinaus bringt die Rollenverschiebung die Notwendigkeit mit sich,
den Stellenwert von menschlichen Eigenschaften wie Intuition, Kreativitat und
Innovationsfahigkeit im Kontext der Kl-Unterstitzung neu zu definieren. Auch die
Gefahren der Verselbststandigung von Entscheidungen sowie die Abhangigkeit von Kl

sind immer zu beachten.

Es zeigt sich also, dass sich durch eine Kl-Integration sowohl der strategische
Entscheidungsprozess, als auch die Ergebnisse des  strategischen
Entscheidungsprozess andern konnen, wobei dies unter bestimmten Limitationen und

veranderten Entscheidungsrahmen geschieht.
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6.1 Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Auswirkungen von Kunstlicher Intelligenz
auf den strategischen Entscheidungsprozess in Organisationen. Dabei wurde eine
umfassende Literaturrecherche und eine qualitative empirische Studie durchgefuhrt,
inwieweit KI Chancen und Herausforderungen im strategischen Entscheidungsprozess
eroffnet und welche Veranderungen damit einher gehen. Um diese Fragen zu
beantworten, wurden qualitative Interviews mit zehn Personen durchgefuhrt, welche
eine firmeneigene oder genehmigte Kl im strategischen Entscheidungsprozess

einsetzen.

Es zeigt sich, dass KI im strategischen Entscheidungsprozess vorrangig als
unterstitzende Komponente eingesetzt wird und nur fir abgegrenzte Bereiche

autonome KI-Entscheidungen eingegliedert werden.

Weiters  verdeutlichen die  Ergebnisse, dass Kl den strategischen
Entscheidungsprozess auf mehreren Ebenen verandern kann. Sie tragt zur
Effizienzsteigerung, als auch zur Beschleunigung und zur Vereinfachung von
Prozessschritten bei, indem sie komplexe Datenanalysen ermdglicht, Muster erkennt
und somit Entscheidungsgrundlagen verbessert. Besonders generative KiI-
Technologien werden zu Unterstutzung der Datenaufbereitung und ldeensammlung
genutzt. KI kann dabei nicht nur die Geschwindigkeit erhdhen, sondern auch die
Objektivitat und Nachvollziehbarkeit der Entscheidungsgrundlage verbessern.

Der Einsatz von Kl im strategischen Entscheidungsprozess steht auf Basis der Analyse
unter neuen Rahmenbedingungen. Unternehmen verspuren Druck, Kl-Technologien
zu adaptieren, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Gleichzeitig erfordert die
Implementierung von KI sowohl organisatorische als auch richtlinienspezifische
Anpassungen, insbesondere des Einsatzes und der Rollenverteilung zwischen Mensch
und Kl. Die Wahrnehmung der Entscheidungstragenden zeigt, dass Kl zwar Prozesse
unterstutzt, aber menschliche Intuition, Kreativitat und Innovationsfahigkeit ein

zentraler Bestandteil der strategischen Entscheidungsfindung bleibt.
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Ein zentrales Problem in der KI-gestutzten Entscheidungsfindung stellt die
Nachvollziehbarkeit der KI-Entscheidungen dar. Wahrend KI eine verbesserte
Transparenz durch datenbasierte Entscheidungen bieten kann, bleibt die Black-Box-
Problematik eine Herausforderung. Die mangelnde Erklarbarkeit von KI-Modellen fuhrt
dazu, dass Entscheidungstragende nicht immer verstehen, wie eine Kl zu einer
bestimmten Empfehlung gelangt. Dies kann das Vertrauen in KI-Systeme mindern und

die Akzeptanz innerhalb von Organisationen beeinflussen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Kl den strategischen Entscheidungsprozess
transformiert und damit auch die Entscheidungen selbst verandert. Gleichzeitig bringt
die Integration von Kl in den Entscheidungsprozess auch technologische als auch
menschliche Limitationen mit sich, welche zu beachten sind. Die Ergebnisse der Arbeit
verdeutlichen, dass eine erfolgreiche Integration von Kl in den strategischen
Entscheidungsprozess nicht nur technologische Fortschritte erfordern, sondern auch
ethische und gesellschaftliche Fragen aufwerfen.

6.2 Ausblick und Implikationen flir weitere Studien

In Unternehmen steht die Integration von Kl im strategischen Entscheidungsprozess
noch sehr am Anfang. Wahrend Tech-affine Nutzende bereits routiniert mit kiinstlicher
Intelligenz arbeiten und deren Funktionsweise gut verstehen, tun sich andere
Nutzer:innen noch schwerer mit der neuen Technologie. Diese Gruppe tastet sich eher
zogerlich und schrittweise an KlI-Systeme heran und bendtigt mehr Zeit, um die

Moglichkeiten und Potenziale zu erkennen und zu nutzen.

Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass Kl den strategischen Entscheidungsprozess
transformieren kann, indem sie datenbasierte Entscheidungsgrundlagen schafft,
Prozesse beschleunigt und die Konsistenz erhoht. Dennoch bleiben einige Fragen
offen, welche in weiteren Forschungsarbeiten behandelt werden sollten.

Ein relevantes Forschungsfeld ist die fehlende quantitative Validierung der Effekte von
Kl auf strategische Entscheidungen. Aufgrund der langfristigen Auswirkungen von
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strategischen Entscheidungen erweist sich die empirische Analyse der Vorteile von Ki
als komplex, was jedoch in zukUnftigen Forschungen aufgegriffen werden konnte.

Daruber hinaus konnte die Langzeitwirkung von Kl auf strategische Entscheidungen
und Unternehmensstrukturen naher betrachtet werden. Wahrend KI momentan mehr
als unterstutzendes Tool eingesetzt wird, bleibt offen, ob und inwieweit
Entscheidungsprozesse mit fortschreitender Entwicklung weiter automatisiert werden
konnen und welche Implikationen dies fur die Rollenverteilung zwischen Mensch und
Maschine hat.

Weiters stellen die ethischen und gesellschaftlichen Auswirkungen der KI-Nutzung in
strategischen Entscheidungsprozessen ein interessantes Forschungsfeld dar. Die
Ergebnisse dieser Arbeit legen nahe, dass Unternehmen sich zunehmend mit Fragen
des Datenschutzes, Verzerrungen und der Verantwortung fur KIl-generierte

Entscheidungen auseinandersetzen mussen.

Die rapide Entwicklung von KI-Technologien fuhrt dazu, dass bestehende
Forschungsarbeiten moglicherweise schnell uberholt sind. Neue Modelle und
Methoden zur Kl-gestutzten Entscheidungsfindung werden kontinuierlich entwickelt,
wodurch aktuelle Erkenntnisse nur eine Momentaufnahme der gegenwartigen

technologischen Moglichkeiten darstellen.

Zusammenfassend bietet diese Arbeit eine fundierte Basis fur weitere Untersuchungen
zur Rolle von Kl in strategischen Entscheidungsprozessen. Zukunftige Forschungen
sollten sich insbesondere auf die Verbesserung der Erklarbarkeit, die langfristigen
Auswirkungen auf Organisationen sowie auf ethische und regulatorische
Fragestellungen konzentrieren, um eine nachhaltige und verantwortungsvolle KiI-

Integration zu gewahrleisten.
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1.

Anhang

1.1 Anhang A: Interviews

In diesem Kapitel befinden sich detaillierte Aufzeichnungen und Informationen zu den

durchgefuhrten Interviews in anonymisierter Form. Das Kapitel beinhaltet die Auflistung

der Interviewpartner:innen sowie die Interviewleitfaden, jeweils der ersten und zweiten

Interviewreihe.

Tabelle 1: Beschreibung der Interviewpartner:innen

Nr. | Person | Position Branche UnternehmensgréRe | Land Interviewreihe | Datum

1 A Geschaftsfihrung | Finanzwesen Kleinstunternehmen | AT I 23.01.2025
2 B Abteilungsleitung | Verbraucherdienste | GroRBunternehmen AT Il 23.01.2025
3 C Mitarbeiter:in Technologie Mittleres AT Il 24.01.2025

Unternehmen
4 D Abteilungsleitung | Technologie GroRunternehmen AT Il 28.01.2025
5 E Geschaftsfihrung | Industriegiter & Kleinunternehmen DE Il 29.01.2025
Dienstleistungen

6 F Abteilungsleitung | Technologie GroRunternehmen AT Il 29.01.2025
7 G Geschéftsfuhrung | Technologie Kleinstunternehmen | AT Il 07.02.2025




8 Abteilungsleitung | Finanzwesen GroRunternehmen AT Il 10.02.2025
9 Abteilungsleitung | Industriegiter & GroRunternehmen AT Il 12.02.2025
Dienstleistungen
10 Abteilungsleitung | Technologie Mittleres AT Il 12.02.2025
Unternehmen

Anmerkung: Eigene Darstellung. Die Einteilung der UnternehmensgréRe wurde nach der Einteilung der
Wirtschaftskammer Osterreich (o. J., S. 2) vorgenommen. Die Einteilung der Branchen wurde nach der
Einteilung der Wiener Bérse AG (0. J.) vorgenommen.




Tabelle 2: Interviewleitfaden Interviewreihe |

Themengebiete Interviewreihe |

VORINTERVIEWPHASE

Datenschutz- und Einverstandniserklarung
Aufnahme des Interviews abklaren,

offene Fragen

Ziel

,Ob und wie sich der der strategische Entscheidungsprozess durch den Einsatz von

Kl verandert”

Vorstellung
Vorstellung interviewende Person

Vorstellung befragte Person: Rolle im Unternehmen, Aufgaben der Person,

Einbindung in strategische Entscheidungen, Dauer im Unternehmen

HAUPTINTERVIEWPHASE

Thema I: strategischer Entscheidungsprozess
Verantwortungsbereich, welche Entscheidungen, Einbindung

Strategische Entscheidungsprozess

Thema lI: Kl im Unternehmen

A-3



Meinung zu KI
KI-Systeme im Unternehmen

Kl-Integration im Entscheidungsprozess, Automatisierungsgrad

Thema llI: Kl im strategischen Entscheidungsprozess

Hat sich deiner Meinung nach der strategische Entscheidungsprozess durch Ki

verandert?

Thema IV: Ergebnisse des Kl-Entscheidungsprozesses

Hast du das Gefuhl, dass die Kl die Ergebnisse der Entscheidungsfindung

verbessert?

ABSCHLUSSPHASE

Offene Fragen

Anmerkung: eigene Darstellung
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Tabelle 3: Interviewleitfaden Interviewreihe Il

Themengebiete Interviewreihe

VORINTERVIEWPHASE

Datenschutz- und Einverstandniserklarung
Bedanken flr die Teilnahme
Aufnahme des Interviews abklaren,

offene Fragen

Ziel

Das allgemeine Ziel meiner Arbeit ist es herauszufinden, ob sich strategische
Entscheidungsprozesse durch den Einsatz von Kl verandern und wie sie sich

verandern.

Ziel von heute ist es euren und deinen strategischen Entscheidungsprozess zu
verstehen, Verstehen welche Rolle Kl darin spielt, und ein bisschen die Qualitat der

Ergebnisse festzustellen bzw. die Zufriedenheit mit dem Prozess

Vorstellung
Vorstellung interviewende Person

Vorstellung befragte Person: Rolle im Unternehmen, Aufgaben der Person,

Einbindung in strategische Entscheidungen, Dauer im Unternehmen

HAUPTINTERVIEWPHASE
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Thema I: Kiinstliche Intelligenz im Unternehmen
Meinung zu Kl, Beflrchtungen, Vorbehalte
KI-Systeme im Unternehmen

Herausforderungen oder Vorteile, welche mit steigender Kl-Integration im Prozess

einher gehen

Mensch vs. Kl

Thema II: strategischer Entscheidungsprozess

Welche strategischen Entscheidungen triffst du im Alltag? Wie weit geht dabei dein
Verantwortungsbereich? Wie tief bist du in den strategischen Entscheidungsprozess

eingebunden?

Wie sieht dabei so ein klassischer strategischer Entscheidungsprozess ohne Kl aus?

Thema llI: Kl im strategischen Entscheidungsprozess

Wie sieht der strategische Entscheidungsprozess mit Kl aus? Wie weit ist Kl

integriert? Wie weit ist der Prozess automatisiert?

In welchen Phasen wird Kl eingesetzt? (Problemerkennung, ldeensammlung,

Alternativbewertung, Entscheidungsfindung, Implementierung)

Hat sich deiner Meinung nach der strategische Entscheidungsprozess durch Ki
verandert? (Geschwindigkeit, Qualitat, Zusammenarbeit, Feedbackschleifen)
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Inwieweit hat Kl die Rollen und Verantwortlichkeiten im strategischen Management
beeinflusst? Wie gut ist Kl in Ihre bestehenden Entscheidungsstrukturen integriert?

Hat sich die Organisationsstruktur verandert?

Gibt es Unterscheidungen ob eine Entscheidung mit oder ohne Kl getroffen wird?

Warum?

Thema IV: Wahrnehmung der Ergebnisse

In welchen Phasen (Problemerkennung, Ideensammlung, Alternativbewertung,
Entscheidungsfindung, Implementierung) empfindest du Kl als am hilfreichsten?

Siehst du Risiken (wie Bias, fehlende Transparenz oder ethische

Herausforderungen)?

Hast du das Gefuhl, dass die Kl die Ergebnisse der Entscheidungsfindung

verbessert?

Beispiele, wo Kl-Entscheidungen erfolgreich waren oder herausfordernd

ABSCHLUSSPHASE

Offene Fragen
Veranderungen/Weiterentwicklungen im Unternehmen

Gibt es noch etwas, dass du noch hinzufigen mochtest?

Anmerkung: Eigene Darstellung
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1.2 Anhang B: Codierung

Im folgenden Kapitel wird die Codierung der anonymisierten Interviews thematisiert.

Tabelle 4: Codebuch

Liste der Codes Haufigkeit
Codesystem 331
A Akzeptanz 57
1 Wahrnehmung zu Ki 27
1a Skepsis gegen Kl 9
1b Positive Einstellung zu Ki 16
1c KI nicht mehr wegzudenken 2
2 Geplante Entwicklungen 30
2a Erwartung an zukunftige KI-Entwicklungen 15
2b Erweiterung der KI-Nutzung geplant
2c Optimierung der Kl-Modelle
2d Weiterentwicklung der Unternehmensrichtlinien
B Grad der Ki-Integration 133
3 KI-Anwendungen 42
3a Kl zur Analyse 8
3b Kl zur Visualisierung
3c Kl zur Generierung 20
3d KI zur Berechnung & Programmierung 11
3e Kl-Eigenentwicklung 2
4 Kl-Integrationsphasen 63
4a Problemerkennung 10
4b Ideensammlung 19
4c Alternativenbewertung 15
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4d Simulation & Szenarienanalyse 7
4e Entscheidungsvorbereitung & Unterstutzung 12
5 Rollenverteilung zwischen Mensch und Ki 28
5a Mensch KI Symbiose 15
5b Automatisierte Entscheidungen von Ki 7
5¢c Rein menschliche Prozesse 6
C Prozessveranderung 44
6 Subjektive Prozessveranderung 14
6a Personliche Einschatzung 10
6b Feedback-Schleifen 4
6c¢ Sicherheit 4
7 Effizienz und Prozessoptimierung 26
7a Effizienzsteigerung 3
7b Prozessbeschleunigung 16
7c Prozessvereinfachung 7
D Entscheidungsveranderung 32
8 Transformation Entscheidungsgrundlage 15
8a Entscheidungsgrundlage 14
8b Datenaufbereitung und Analysemoglichkeit 1
9 Ergebnisveranderung 17
9a Veranderung der Ergebnisse 14
9b Konsistenz und Nachvollziehbarkeit 3
E Veranderung Entscheidungsrahmen 31
10 Veranderung Rahmenbedingungen 1
10a Druck 1
11 Umweltbedingungen 10
11a Datenschutz 5
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11b Ethische & gesellschaftliche Implikation

12 Organisatorische Veranderungen

20

12a Neue Teams

12b Veranderte Zusammenarbeit zwischen Teams

»

12c¢ Veranderung Verantwortlichkeit

-
w

F Technologische Limitation

-
(3]

13 Kl-bezogene technologische Beschrankungen

13a Komplexitat

13b Bias

13c Performance

13d Transparenz & Erklarbarkeit

14 interne technologische Beschrankungen

14a Datenqualitat

14b Technische Limitierung & Abhangigkeit Infrastruktur

W W O & N N =] ©

G Menschliche Limitationen

-
w

15 Menschliche kompetenz-bezogene Beschankungen

(@)

15a Unsicherheit

15b Know-How

16 Herausforderungen der Rollenverteilung

16a Kernkompetenzen

16b Innovationsvorteil

H Konsequenz von Entscheidungen

17 Grunde fur menschliche Entscheidungen

17a Intuition

17b Kreativitat

18 Folgen von Kl-Entscheidungen

18a Verselbststandigung von Entscheidungen

A W W o BN 2| N W o s o
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18b Abhangigkeit von Ki

Anmerkung: Eigene Darstellung

Tabelle 5: Analyse Coding pro Interview

Nr. | Person Position Anzahl Codes
1 |A Geschaftsfuhrung 13
2 |B Abteilungsleitung 37
3 |C Mitarbeiter:in 18
4 |D Abteilungsleitung 44
5 |E Geschaftsfuhrung 37
6 |F Abteilungsleitung 29
7 |G Geschaftsfihrung 47
8 |H Abteilungsleitung 33
9 |1 Abteilungsleitung 51
10 | J Abteilungsleitung 22

Anmerkung: eigene Darstellung
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