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Generative Kl wird die Organisation von

Unternehmen verandern

Auf einen Blick

e Generative Kl durfte in den nachsten Jahren die Arbeitsprozesse

in den Unternehmen verandern.

e Damit wird sich auch die Organisation der Unternehmen veran-

dern. Wie genau, ist noch nicht klar.

e Wir prasentieren erste Diskussionsergebnisse aus der diesbe-

zuglichen Managementliteratur.

Management Summary

e  Kurzfristig durfte sich durch Generative Kl (GenAl) in den meis-
ten Unternehmen nichts andern, langfristig aber sehr viel. Denn
es ist zu erwarten, dass GenAl langfristig integraler Bestandteil
aller Office-Softwareprogramme werden durfte. Hierdurch stel-
len sich neue Fragen der Unternehmensorganisation und -stra-
tegie, die allerdings noch nicht beantwortet werden kénnen.

e Die Arbeit in den Blros wird vor dem Hintergrund des demogra-
phischen Wandels nicht ausgehen, sich aber stark wandeln.

Wie werden diese neuen Arbeitsprozesse gestaltet?

e Die Probleme der Authentizitat von Input und der Qualitat von
Output werden noch dringlicher; genauso wie die Probleme
neuer Cyberrisiken, des Copyrights und der Sicherung intellek-

tuellen Eigentums.

e Was ist der ,Purpose” und die ,Corporate Identity“ einer Unter-

nehmung in einer von Algorithmen bestimmten Welt?

e Die Informationsaufbereitung wird schneller und damit werden
u.U. auch die Strategiezyklen der Unternehmensfiihrung kirzer.
e GenAl impliziert hohe Kostensenkungspotenziale. Wo liegen
aber die Chancen neuer Geschaftsmodelle? Wie verandert sich

der Wettbewerb durch diese neue Technologieklasse?
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Organisatorische Fragen

In den letzten Jahren hat die Integration von Kiinstlicher Intelligenz (KI)

und Algorithmen des maschinellen Lernens in Geschaftsprozesse die : _
Méoglichkeit der Hebung von Produktivitatspotenzialen fir Unternehmen GenAI IS} an L
eingelautet. Diese ,traditionelle” K| befasst sich in erster Linie mit Prog- ders als “traditio-
nosen von Daten auf Grundlage von relativ traditionellen Datenformaten. ne”e” Kl

Auch wenn hier Methoden maschinellen Lernens verwendet werden, so
handelt es sich hier doch letztendlich um Methoden der Datenanalyse.

Wenn heutzutage dagegen von Kunstlicher Intelligenz (,KI“) die Rede ist,
ist zumeist Generative Kl (,ChatGPT") gemeint. Generative Kl bezieht
sich auf eine Klasse von KI-Systemen, die auf Grundlage von Inputdaten
neuen Output ,wie vom Menschen gemacht” generiert: Das kénnen zwar
v.a. Texte, aber auch Bilder, Videos und Audio-Formate sein. Diese
Technologieklasse macht rasante Fortschritte und hat das Potenzial,
viele Aspekte des modernen Arbeitslebens zu revolutionieren.

Generative Kl ist anders als ,traditionelle” Kl, weil sie aus bestehenden,
oft unstrukturierten Datenformaten neue Inhalte kreiert. Diese bahnbre-
chende Technologie, die gemeinhin als "GenAl" (Generative Artificial In-
telligence) bezeichnet wird, hat das Potenzial, viele Branchen zu trans-
formieren und Unternehmen in die Lage zu versetzen, ein hdheres Mal}
an Produktivitat und Rentabilitdt zu erreichen — darauf deuten zumindest
einige erste (experimentelle) Studien hin. GenAl wird bislang in erster
Linie von den groften US-Tech-Konzernen angeboten. Es ist abzusehen,
dass GenAl in Zukunft in allen Office-Softwareprodukten integriert sein
durfte.

Methoden der GenAl dirften daher die meisten Tatigkeiten kognitiver Ar- .

beit langfristig berthren und verandern. Noch ist nicht klar, wie sich diese GenAI Verandert
Veranderungen manifestieren werden. Daflr ist die Entwicklung noch zu Arbeitswelt. N

frih und zugleich zu schnell. Anekdotische Evidenz aus den USA und
erste Studien aus der Arbeits- und Bildungsforschung weisen aber auf
fundamentale Anderungen des Arbeitslebens in den nachsten Jahren
hin. Insbesondere das Schreiben von Texten wird sich stark verandern.

Es ist daher gut moglich, dass die Organisation von Unternehmen in Zu- .- .und dam|t
kunft sich daher so stark verandern wird, wie durch das Aufkommen der Unternehmens-
GroRRkonzerne Anfang des 20. Jahrhunderts und der damit einher ge- . .

henden Bulrokratisierung des Arbeitslebens. Orgamsatlon

Der Hauptgrund fir die Existenz von Unternehmen ist es, Transaktions-
und Koordinationskosten einzusparen. Es lohnt sich einfach nicht, jede
einzelne Tatigkeit an externe Anbieter auszulagern. K| hat den Effekt,
Koordinationskosten im Unternehmen einzusparen. Damit verandern
sich notwendigerweise die Arbeitsprozesse.

GenAl verandert nach Einschatzung von Experten Unternehmen mittel-
bis langfristig in folgender Hinsicht:

e GenAl erhoht die individuelle Produktivitat kognitiver Arbeiter.

e GenAl verandert die Prozesse der |deenfindung und Kreativitat.
e GenAl verandert die Unternehmensorganisation.

e GenAl verandert die Unternehmensstrategie.
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Wo liegen die Produktivitatspotenziale von GenAl?

Das revolutionare Potenzial von GenAl flr kognitive Arbeit besteht nach
Auffassung des Konzerns Microsoft ganz praktisch darin, dass nun alle
Beschaftigten Uber das Medium der natirlichen Sprache mit Hilfe von
Chatbots einen Zugang zu KlI-Systemen haben, die ,on top* der Daten-
banken ihrer Unternehmen liegen. Allein mit natlrlicher Sprache kann
diesen Systemen Befehle gegeben werden. Es muss nicht unbedingt
mehr programmiert werden. Diese Systeme helfen, digitale Inhalte zu
kreieren und Informationen aufzuarbeiten.

GenAl andert Zugang zu Computern

Natiirliche .\ Kognition,
Sprache ® 0 Kreativitat &
./ Daten

Quelle: Microsoft, LBBW Research
Was sind die Effekte von GenAl?

e (GenAl senkt — wie auch ,traditionelle“ Kl — die Kosten fur Prog-
nosen und ermdglicht es damit Unternehmen, genauere Vorher-
sagen und strategische Entscheidungen zu treffen. Durch die
Analyse riesiger Mengen historischer Daten und die Erkennung
von Datenmustern liefert GenAl umsetzbare Erkenntnisse, die
es Unternehmen zudem ermdglichen, ihre Ablaufe zu optimieren
und die Planung zu verbessern.

e GenAl senkt die Kosten der Kognition und Informationsaufberei-
tung. Durch die Automatisierung sich wiederholender kognitiver
Aufgaben kénnen sich die Mitarbeiter auf hoherwertige Tatigkei-
ten konzentrieren, was die Gesamtproduktivitat steigert.

e GenAl senkt Koordinationskosten im Unternehmen, indem
Teams in unterschiedlichen Bereichen eines Unternehmens
durch GenAl Uber die einzelnen Arbeitsfortschritte informiert
werden koénnen.

e GenAl senkt die Kosten der Kreativitat und der Schaffung digita-
ler Inhalte erheblich. Die Fahigkeit dieser Technologie, neue und
innovative Ideen zu generieren, indem sie Informationen aufbe-
reitet und als Instrument des Brainstormings eingesetzt wird, be-
schleunigt den kreativen Prozess und treibt Produktentwicklung,
Marketing- und Designinnovationen voran.

Wie verandert sich durch GenAl die Unternehmensorganisation?
Welche organisatorischen Veranderungen sind notwendig, um das volle

Potenzial dieser Technologie auszuschépfen? Wenn man von ,digitaler
Transformation® spricht, so ist heute eigentlich die Implementierung von

Landesbank Baden-Wurttemberg
STRATEGY RESEARCH | 02.08.23 | Seite 3

Alle Beschaftig-
ten bekommen
Zugang zu Ki

Prognosen

Informations-
aufbereitung

Koordination

|deenfindung

LB=BW



KI-Methoden in Unternehmen gemeint. Als grobe Faustformel kann viel-
leicht gesagt werden, dass digitale Transformation aus 30% Technologie
und 70% organisatorischer Veranderung besteht. Es ist diese Notwen-
digkeit der organisatorischen Veranderung, die dazu fiihrt, dass die Ef-
fekte per se produktivitatssteigernder digitaler Technologien sich zumeist
nicht oder nur sehr verzdgert in den Produktivitatsstatistiken widerfinden.
GenAl bietet zwar ein immenses Potenzial, ihre erfolgreiche Integration
in die Arbeitsprozesse erfordert jedoch ein sorgfaltiges Management und
wohl auch neue Organisationsformen.

GenAl fungiert ndmlich quasi wie ein Co-Pilot fir den Menschen. Men-
schen mussen daher lernen, diesen Co-Piloten zu steuern. Menschen
spielen eine zentrale Rolle bei der Sicherstellung seiner Effektivitat: Der
Mensch muss den Uberblick behalten, um potenzielle Fallstricke und
Grenzfalle zu erkennen, die der KI moglicherweise entgehen. Fakien-
bzw. Domain-Wissen werden daher umso wichtiger, um die Ergebnisse
des Co-Piloten beurteilen zu kénnen.

Aus der zunehmenden Abhangigkeit von Kl-Systemen — insbesondere,
wenn sie gute Leistungen zeigen —resultiert die Sorge, dass die mensch-
liche Aufmerksamkeit in Bezug auf die auszufihrenden Prozesse nach-
lasst, was zu einer suboptimalen Leistung insgesamt fihren kann. Es
besteht die Gefahr, dass Risiken Ubersehen werden.

Die organisatorische Herausforderung besteht daher darin, das richtige
Gleichgewicht zwischen menschlicher Arbeit und Kl-Beteiligung zu fin-
den, um die Produktivitat zu maximieren.

Um die Vorteile von GenAl voll ausschépfen zu kénnen, missen Unter-
nehmen wohl in Zukunft grundlegende organisatorische Veranderungen
vornehmen. Wir fassen hier die neuesten Erkenninisse, die leider bislang
v.a. aus noch nicht zu beantwortenden Fragen bestehen, einer Diskus-
sionsreihe der Harvard Business Review zusammen:

e GenAl ist kein Hype, sondern dirfte in den nachsten Jahren
langsam, aber stetig die kognitive Arbeit in den Unternehmen
verandern. Um Winston Churchill zu paraphrasieren: Wir sind
noch nicht einmal am Beginn der KI-Revolution.

e Digitale Transformation beginnt an der Spitze. Entscheidungs-
trager sollten sich daher selbst mit diesen Techniken vertraut
machen, um die Potenziale der Technologie zu entdecken. Alle
Entscheidungstrager sollten ein Mindestmal} an diesbezuglicher
digitaler Bildung aufweisen, um fur die schlummernden Chancen
und Risiken von GenAl sensibilisiert zu sein. Ohne ein digitales
Mindset der Entscheidungstrager besteht ein hohes Risiko stra-
tegischer Fehler, da heute jedes Unternehmen ohne gute Soft-
wareldsungen grof3e Probleme bekommen dirfte — ,Software is
eating the world and Al is eating software®. Denn in Zukunft
durfte Software ma3geblich von GenAl geschrieben werden.

e Danach sind grundlegende Fragen zu stellen: Wie verandert
sich durch GenAl die Unternehmung? Welche Produktivitatspo-
tenziale lassen sich heben? Welche neuen Geschaftsmodelle
schlummern in dieser Technologie?

e Mit GenAl entstehen neue Fehlerquellen. Die Leichtigkeit, mit
der mit Hilfe von GenAl Code geschrieben werden kann, kann
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die Mitarbeiter zu einem Ubermaligen Vertrauen in ihre Fahig-
keiten verfiihren. Schatzungen zeigen, dass 40% der von Kl ge- . .
schriebenen Programme mit Fehlern behaftet sind. Neue R|S|ken
e Kl ist nicht nur ein blolRes Add-on zu bestehenden Geschafts-
modellen, das man an einzelne Silos in der Unternehmung de-
legiert. Als Querschnittstechnologie erfordert Kl einen Paradig-
menwechsel in der Art und Weise, wie Unternehmen Problem|6-
sungen und Wertschopfung angehen. Die zentrale Frage, mit
der sich Unternehmen auseinandersetzen mussen, ist, wie sich
das Wesen der Organisation selbst im Zeitalter der Kl weiterent-
wickelt. Ein abschreckendes Beispiel aus der Vergangenheit,
wie mit einer neuen Querschnittstechnologie nicht umgegangen
werden sollte, war die Buchhandelskette Barnes & Noble, die
zwar in den 90er Jahren eine Website einrichtete, aber sich in

Folge nicht genug veranderte, um gegen den neuen Wettbewer- GenA| néchste
ber Amazon, der als Online-Buchhandler startete, zu bestehen.

e Fur das Change Management von Unternehmen durfte die Im- grOBe Heraus-
plementierung von GenAl das nachste grof3e Projekt nach den forderu ng nach
Herausforderungen der Fern- und hybriden Arbeit sein. Hybl"ld Work

Fragen fir Personalverantwortliche und das Change Management
von Unternehmen:

e Wie missen Teams in Zukunft so organisiert werden, dass die
GenAl-Copiloten effektiv genutzt werden?

e Der Output von GenAl wird durch den Input der Beschaftigten
bestimmt. Geeignete Vorgaben an GenAl-Modelle (,Prompts®)
zu verfassen, wird laut der Kl-Lernplattform KI-Campus zu einer Wie stellt man
grundlegenden Kompetenz, um generative Kl in Bildung, Arbeit : :
und Alltag souveran nutzen zu kdnnen. Wie fuhrt man die Be- qual!tatlv hOC.h-
schaftigten damit an die Inputgenerierung so heran, dass der Wer'tlge ArbeltS-
Output eine hohe Qualitat hat? : :

e Der Output von GenAl basiert auf Daten der Vergangenheit. Kre- ergebnlsse Si-
ative Lésungen beziehen sich dagegen auf die Zukunft und kén- cher?
nen als neue Ideen beschrieben werden, die Probleme von Kun-
den lésen. GenAl kann bei der Ideengenerierung zwar helfen,
indem sie Informationen aufbereitet. Menschen missen aber
darUber nachdenken, welche dieser Ideen zur Problemldsung
beitragen kann. Wie kann in diesem Zusammenhang die Kreati-
vitat der Mitarbeiter strukturiert gehoben werden? Zudem mis-
sen Kriterien entwickelt werden, wie die von GenAl generierten
Ideen strukturiert bewertet werden.

e Welche Freiheiten bekommen die Mitarbeiter, ihre Arbeitspro-
zesse durch GenAl zu gestalten? Sollen hier z.B. seitens der
Personalabteilungen Musterprozesse entwickelt werden, um
den Mitarbeitern erste Denkimpulse zu geben? U.E. ware es ein
Fehler, den Mitarbeitern nicht genigend Freirdume fur Experi-
mente zuzugestehen, da zum einen nur die Mitarbeiter selbst Wer bestlmmt
wissen, welche Tatigkeiten durch GenAl konkret Ubernommen .
werden kénnen, und zum anderen ansonsten die Unzufrieden- Rolle von Kl bei
heit der Mitarbeiter zu grof werden dlirfte, da die Spielrdume der Tat|gke|ten’)
Nutzung von GenAl im Privaten auch die Forderung nach ihrer
Nutzung im Unternehmen nach sich ziehen werden. Diese Frei-
heiten sind natlrlich durch regulatorische Vorgaben und Risiko-
managementaspekte eingeschrankt. Nicht alles, was privat
maglich ist, kann auch bei der Arbeit gemacht werden.
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e Welche Unternehmensleitbilder im Umgang mit GenAl missen
neu entwickelt werden? Denn es mussen wohl neue ethische
Kodizes und Grenzen der GenAl-Nutzung fiir die Beschaftigten
formuliert werden (analog wie bei der Einflihrung der Internet-
nutzung in den Unternehmen vor 30 Jahren). Hier dirfte auch
der Grundsatz wie bei der Internetsuche gelten: Der Mensch ist
schlussendlich fir die Arbeitsergebnisse verantwortlich, unab- KI'VerhaItenS'
hangig davon, welche Arbeitsinstrumente er eingesetzt hat. Da kodex notlg
letztendlich Menschen entscheiden, muss ein KI-Kodex entwi-
ckelt werden. Es bendtigt daher von Anfang an die Entwicklung
einer Unternehmenskultur des verantwortungsbewussten und
ethischen Umgangs mit K.

e Wie kdnnen die Robustheit der Technologie und die Qualitat ih-
rer Antworten gesichert werden, wenn in Zukunft verstarkt Kl
den Input fir GenAl produziert? Um dies praktisch zu machen:
Eine Email wird automatisiert geschrieben. Diese 16st wiederum
Folgeprozesse aus: Z.B. eine Recherche, die wiederum von ei-
nem KI-Modell durchgefiihrt wird. Deren Ergebnisse gehen wie-
derum als Input in eine automatisierte Antwort ein.

e Die Implementierung wird nur durch die Anwerbung externer Kl-
Talente und die Entwicklung interner Kl-Talente, die das be-
triebsspezifische Fachwissen haben, mdglich sein. Welche
neuen Mitarbeitertypen bendtigt das Unternehmen zur Imple-
mentierung von GenAl?

e Wie verandern sich die Stellenbeschreibungen in den Unterneh-
men? Stellenprofile, bei denen die Beschaftigten in erster Linie
damit beschaftigt sind, Tatigkeiten abzuarbeiten, dirften ver- Neue Ste”en'
starkt unter Rechtfertigungs- und Kostendruck geraten. Sollen profi|e
z.B. auch Tatigkeiten von GenAl tbernommen werden, die den
Beschaftigten Spal® und Arbeitszufriedenheit bereiten?

e Die Adoption von GenAl duirfte sich nach Alterskohorten und Ge-
ographie des Standorts unterscheiden. Da der Bildungssektor
am starksten und schnellsten durch GenAl disruptiert werden
wird, durften jlingere Alterskohorten im Unternehmen friher als
altere Semester im Umgang mit GenAl erprobt sein. GenAl
durfte zudem bei international tatigen Konzernen v.a. in Stand-
orten mit hohen Arbeitskosten eingesetzt werden.

e Die verantwortungsbewusste Nutzung von GenAl bendtigt Fach-
und Faktenwissen. Je spezialisierter ein Stellenprofil ist, desto
anfalliger ist es aber auch durch KI-Anwendungen. Wie halt man
die Balance zwischen Fach- und Allgemeinwissen?

e Welche Weiterbildungspfade missen fortwahrend entwickelt
werden, wenn sich GenAl exponenziell entwickelt und immer
mehr Tatigkeiten von Stellenprofilen Gbernimmt? Wie kann si- Weiterbildun
chergestellt werden, dass alle Beschaftigten auf die Kl-Reise g
des Unternehmens mitgenommen werden?
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Strategische Fragen

Sieht man von anekdotischer Evidenz aus der Tech-Industrie ab, so
dirfte — wie Cornelia Schaurecker vor Kurzem herausgearbeitet hat — fur
die allermeisten Unternehmen die Kiuft zwischen den verfigbaren KiI-
Technologien und den in den Unternehmen vorhandenen Voraussetzun-
gen fur ihre Anwendung noch sehr grof3 sein. Die grof3ten Herausforde-
rungen liegen fir die Unternehmen zumeist im Fehlen notwendiger Res-
sourcen (v.a. Kl-Talente), einer Kl/GenAl-Strategie, einer Kl-Gover-
nance, der Skalierungsfahigkeit von Kl-Projekten, und einem KI-Fokus,
sowie der Bewaltigung neuer Risiken. Die eigentliche Herausforderung
ist nicht die Technologie, sondern die Skalierung der Technologie im Un-
ternehmen.

Kurzfristig durfte sich durch GenAl in den meisten Unternehmen daher
nichts andern, langfristig aber sehr viel. Es ist zu erwarten, dass GenAl
langfristig integraler Bestandteil aller Office-Softwareprogramme werden
durfte. Hierdurch stellen sich neue Fragen der zukunftigen Unterneh-
mensorganisation und -strategie. Denn schon heute wird jedes Unter-
nehmen durch Software bestimmt. In Zukunft wird aber ein Grolteil von
Software durch GenAl geschrieben werden.

Unternehmen werden sich durch KI-Methoden stark verandern. Das war
schon vor der Verfligbarkeit von ChatGPT fiir die breite Offentlichkeit
klar. Es ist aber noch zu friih zu sagen wie. Es stellen sich jedenfalls jede
Menge strategische Fragen:

e Welche Rolle gedenkt die Unternehmung in einer von Algorith-
men bestimmten Welt einzunehmen? Die Corporate Identity der
Unternehmen muss Kl als “neuen Mitarbeiter” inkludieren, da
Mensch und Maschine in Zukunft ein Team bilden.

e Die Arbeit wird vor dem Hintergrund des demographischen
Wandels nicht ausgehen, sich aber stark wandeln. Welche Ta-
tigkeiten werden in Zukunft noch von Menschen ausgefihrt,
wenn durch GenAl die Produktion kognitiver Arbeitsergebnisse
einfach und schnell wird?

e Es sollte nicht nur auf Effizienz-, sondern auch auf die Wachs-
tumspotenziale von GenAl fir die Unternehmung geachtet wer-
den: Welche neuen Marktchancen entstehen hierdurch?

e Welche Anwendungsfalle sollten mit welchen Modelltypen als
erstes angegangen werden? Wann ist der richtige Zeitpunkt K-
Modelle unternehmensweit einzufihren? Die Managementlite-
ratur weist darauf hin, dass Kl-Experimente nicht unter dem (ver-
meintlichen) Druck der Wettbewerber im Unternehmen zu
schnell ausgerollt werden sollten. Dafir sind die Risiken noch zu
unbekannt und zu grof3.

e Die Probleme der Authentizitat von Input und der Qualitat des
Outputs werden noch dringlicher, genauso wie die neuer Cyber-
risiken und des Copyrights sowie der Sicherung intellektuellen
Eigentums.

e Die Informationsaufbereitung wird schneller und damit werden
u.U. auch die Strategiezyklen der Unternehmensfiihrung kirzer.
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Disclaimer

Diese Publikation richtet sich ausschlieRlich an Empfanger in der EU, Schweiz und Liech-
tenstein.

Diese Publikation wird von der LBBW nicht an Personen in den USA vertrieben und die
LBBW beabsichtigt nicht, Personen in den USA anzusprechen.

Aufsichtsbehérden der LBBW: Europaische Zentralbank (EZB), Sonnemannstralie 22,
60314 Frankfurt am Main und Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin),
Graurheindorfer Str. 108, 53117 Bonn / Marie-Curie-Str. 24-28, 60439 Frankfurt.

Diese Publikation beruht auf von uns nicht tberprifbaren, allgemein zuganglichen Quel-
len, die wir fir zuverldssig halten, fur deren Richtigkeit und Vollstandigkeit wir jedoch
keine Gewahr ibernehmen konnen. Sie gibt unsere unverbindliche Auffassung Uber den
Markt und die Produkte zum Zeitpunkt des Redaktionsschlusses wieder, ungeachtet et-
waiger Eigenbestande in diesen Produkten. Diese Publikation ersetzt nicht die personli-
che Beratung. Sie dient nur zu Informationszwecken und gilt nicht als Angebot oder Auf-
forderung zum Kauf oder Verkauf. Fur weitere zeitnahere Informationen Uber konkrete
Anlagemadglichkeiten und zum Zwecke einer individuellen Anlageberatung wenden Sie
sich bitte an Ihren Anlageberater.

Wir behalten uns vor, unsere hier geduBerte Meinung jederzeit und ohne Voran-
kiindigung zu andern. Wir behalten uns des Weiteren vor, ohne weitere Vorankiin-
digung Aktualisierungen dieser Information nicht vorzunehmen oder véllig einzu-
stellen.

Die in dieser Ausarbeitung abgebildeten oder beschriebenen friheren Wertentwicklun-
gen, Simulationen oder Prognosen stellen keinen verlasslichen Indikator fir die kinftige
Wertentwicklung dar.

Die Entgegennahme von Research Dienstleistungen durch ein Wertpapierdienstleis-
tungsunternehmen kann aufsichtsrechtlich als Zuwendung qualifiziert werden. In diesen
Fallen geht die LBBW davon aus, dass die Zuwendung dazu bestimmt ist, die Qualitat
der jeweiligen Dienstleistung fir den Kunden des Zuwendungsempfangers zu verbes-
sern.
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