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Eine KI-Reise 1im
Mittelstand

Die rasante Entwicklung und zunehmende Anwendung von Kiinstlicher Intelli-
genz (KI) haben im Mittelstand ihre Spuren hinterlassen. Langst sind es nicht mehr
nur die Global Player und GroBunternehmen, die sich der Nutzung und Mdoglich-
keiten von Kl bedienen. Auch im Mittelstand hat diese Technologie eine gewich-
tige und nicht mehr zu Gbersehende Bedeutung erlangt. Durch die vielfaltigen
Einsatzmoglichkeiten und das immense Potenzial von Kl kdnnen mittelstandische
Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern und innovative Wege in ihrer
Geschaftsprozessoptimierung gehen. In diesem Beitrag geben wir einen praxis-
bezogenen Einblick in die Entwicklung und die Implementation von KI-Systemen
in einem mittelstandischen Unternehmen. Anhand eines konkreten Fallbeispiels
werden wir die Erfahrungen, Erkenntnisse und Lessons Learned in den Fokus
riicken. Der Beitrag verfolgt das Ziel, die Erkenntnisse als Grundlage zur Ableitung
allgemeiner Handlungsempfehlungen und Strategien zu nutzen, die andere KMU
bei der Einfihrung und Nutzung von Kl-Technologien unterstiitzen kénnen.
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Die imos AG befasst sich mit der Entwicklung von Software fiir die Mébel-
und Inneneinrichtungsbranche. Die Losungen werden weltweit vertrieben.
Dabei besteht der Anspruch, die gesamte Wertschopfungskette der Kunden
zu unterstiitzen: von der CAD-Konstruktion iiber die Produktion bis hin
zur Unterstiitzung des Vertriebs der Produkte. In der 30-jahrigen Unter-
nehmensgeschichte hat die Verfolgung innovativer Ansitze stets eine hohe

Prioritat erhalten.

Erste Schritte
Daher riickten Ende 2016 die neu aufkommenden Machine-Learning-An-
satze in den Fokus und es wurden einige kleine studentische Projekte durch-
gefiihrt, die vor allem den Nutzen der KI-Technologie in typischen Anwen-
dungsszenarien untersuchten:
® Optimierung des Renderings von Bildern
Zur Présentation entworfener Mdobel ist eine ansprechende Darstellung
essenziell. Gleichzeitig ist ein konsumentenorientiertes Rendering an-
spruchsvoll und rechenintensiv. Das Projekt analysierte die Leistungsfa-
higkeit von KI-basierten (Web-)Services zur Uberarbeitung von einfa-
chen Renderings.
o Bildbasierte Optimierung von Konstruktionszeichnungen
Das Ausdrucken einer CAD-Konstruktion kann mit sehr vielen Parame-
tern von den Usern konfiguriert werden. Mitunter fithrt eine ungeschick-
te Kombination von Parametern zu Fehlern in der Darstellung. In einem
Projekt wurde untersucht, inwieweit die imos-Software valide Kombina-
tionen von Parametern lernen kann.
® Analyse von Kiichenszenen
Oftmals stellen Bilder aus einem Prospekt oder einer Webseite die erste
Idee fiir eine neue Kiiche dar. Die automatische Analyse solcher Bilder zur
Identifikation wesentlicher Elemente (Herd, Kithlschrank, Oberschrank
etc.) kann eine gute Basis fiir den weiteren Konstruktionsprozess bilden.
Im Projekt wurde ein Prototyp zu dieser funktionalen Analyse entwickelt.
Die beispielhaften Projekte zeigen auf, dass sich das Unternehmen schon
vor der Einfithrung von ChatGPT mit KI-Ansétzen befasst hat. Alle Pro-
jekte verwendeten generische Standardlésungen, die mit den imos-Daten
genutzt wurden. Die Projektergebnisse haben zwar den ersten Zugang zum
KI-Einsatz gebracht, konnten aber nicht in den produktiven Betrieb iiber-
fithrt werden.

Der ChatGPT-Booster
Mit der Veréffentlichung von ChatGPT im November 2022 ergaben sich
vollkommen neue Chancen des Einsatzes von KI. Sukzessive ndhert sich
das Unternehmen seitdem den vielfiltigen Moglichkeiten der Textanalyse
und Textgenerierung.

Das Projekt ,,KI im Kundenservice“ (KIKUS) hatte eine Laufzeit von acht-

zehn Monaten und entwickelte ein Tool fiir den Einsatz im internationalen
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Zusammenfassung

e KMU haben erste Erfahrungen mit
moderner KI bereits seit 2016

® ChatGPT verdndert die Herange-
hensweise radikal

¢ Die Ebene der Produktivitit ist noch
nicht durchgangig erreicht

Kundenservice zur Unterstiitzung bei der Bearbeitung von komplexen tech-
nischen Fragestellungen. Der Ansatz basiert auf der Retrieval-Augmented-
Generation-Architektur [3] und ist in Abb. 1 skizziert.

Die beispielhafte Anfrage eines Users zu dem speziellen Modul der imos-
Software namens ,,iX Organizer® kann ein Sprachmodell allein nicht richtig
und umfassend beantworten. Vielmehr werden mithilfe eines Retrievers in
einer Vektordatenbank semantisch passende Textpassagen zu der Anfrage
herausgesucht und der Anfrage an das Sprachmodell hinzugefiigt. Auf dieser
Basis formuliert das Sprachmodell (Large Language Model - LLM) die rich-
tige Antwort. Die Vektordatenbank enthalt zuvor aufbereitetes imos-Wissen
aus Dokumenten, Webseiten und internen Datenbanken. In mehreren Itera-
tionen konnte diese grundlegende Losung immer besser an die Anforderun-
gen des internen Kundenservice angepasst werden, bspw. durch die Integra-
tion von Glossaren, welche die unternehmensspezifischen Begriffe erldutern.

Im Projekt ,KI in der Transformation der Stammdaten® (KITS) geht das
Unternehmen derzeit den nachsten Schritt und entwickelt KI-Losungen, die
auch den Kunden bereitgestellt werden. Die imos-Software zeichnet sich u. a.
dadurch aus, dass die Kataloge der jeweiligen imos-Kunden digital einge-
bunden werden kénnen und somit der Konstruktionsprozess erheblich ver-
einfacht wird. Allerdings ist die Anlage dieser Stammdaten recht aufwendig
und durch die manuelle Eingabe auch fehleranfallig. Daher wird im KITS-
Projekt ein Tool entwickelt, das mithilfe von LLMs die initiale Integration
sowie die spitere Manipulation (bspw. ,,Ergianze einen Tisch des Modells
,Madrid‘ in den Maflen 1200 mm x 800 mm®) ermoglicht. Im Ergebnis des
KITS-Projekts soll also ein Tool bereitgestellt werden, das die Supportpro-
zesse der imos-Kunden unterstiitzt. Es wird allerdings noch nicht der Kern-
prozess der Kunden (ndmlich die Konstruktion, die Produktion und der Ver-

trieb von Mébeln und Inneneinrichtungen) mit KI-Losungen unterstiitzt.

Lektionen

Nach erfolgreichem Abschluss der ersten Teilprojekte stellte sich das Ma-
nagement die Frage, ob und auf welche Weise KI-Projekte in die Entwick-
lungsstrategie des Unternehmens eingebunden werden koénnen. In diesem
Zusammenhang sollen die durchzufithrenden Mafinahmen hinsichtlich der
Organisation der Entwicklung, des Aufbaus einer Datenstrategie sowie der
Etablierung von KI als Teil der Entwicklungsstrategie definiert werden.

Herausforderung Organisation

Wie in vielen anderen mittelstdndischen Unternehmen hat sich bei der imos
AG eine Entwicklungsstrategie etabliert, die einen Kompromiss zwischen
strategischer Ausrichtung einerseits sowie ergebnis- und kundenorientierter
Umsetzung andererseits darstellt. Ziel dieser Strategie ist es, die Kooperation
von knapp 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus den Bereichen Ent-
wicklung, Produkt- und Projektmanagement sowie Qualititsmanagement
effizient zu organisieren. Wesentlicher Teil dieser Strategie ist die Definiti-

on von Zielanforderungen aus der strategischen Marktbeobachtung sowie
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Abb.1 Retrieval-Augmented-Generation(RAG)-System
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aus der Analyse und Gewichtung von Projektanforderungen und Kunden-

wiinschen. Diese Tétigkeiten werden mithilfe von IT-Systemen durchge-

fihrt, strukturiert und gewichtet. Letztendlich ist das Ergebnis eine Liste mit
durchzufiihrenden Entwicklungsaufgaben, die dann im Rahmen von agilen

Sprints in Entwicklungsteams durchgefiihrt werden. Die Technologien, mit

denen gearbeitet wird, sind bekannt und befinden sich in einem evolutiona-

ren Fortentwicklungszustand. Somit sind die Ergebnisse der Entwicklungs-
tatigkeiten relativ gut planbar und gegeniiber anderen Unternehmensein-
heiten, den Kunden und dem Markt gut kommunizierbar.

Der Einsatz von KI in ihrer derzeitigen Form hingegen stellt fiir diese Ent-
wicklungsorganisation aus mehreren Griinden eine Herausforderung dar:
® Die in der Entwicklung eingesetzten Technologiekomponenten wie gra-

fische Bibliotheken oder Computer-Aided-Design (CAD)-Komponenten

sind den Mitarbeitern vertraut und bieten eine klare Planbarkeit in Bezug
auf zukiinftige Innovationszyklen. Im Gegensatz dazu befindet sich die KI-

Technologie derzeit in einem disruptiven Entwicklungsstadium, das weni-

ger vorhersehbar ist und kontinuierlich grundlegende Paradigmenwech-

sel erfahrt. Dies erfordert eine hohe Flexibilitét bei den Beteiligten, da ein
kontinuierliches Arbeiten anhand von Entwicklungspldnen mit konkreten

Aufgabenpaketen nur schwer moglich ist.

e Die Einschitzung der Leistungsfihigkeit und die Erwartungen an den Ein-
satz von KI innerhalb der Teams variieren stark und fithren zu einer hete-
rogenen Erwartungshaltung. Wahrend einige Mitarbeiter grofies Poten-
zial in KI-gestiitzten Losungen sehen, sind andere skeptisch hinsichtlich
der tatsdchlicher Problemlsungskompetenz im spezifischen Kontext der
Organisation. Diese Diskrepanz erschwert eine einheitliche Strategie zur
Einfithrung und Nutzung von KI-Technologien.

® Die rasante Entwicklung im Bereich der KI-Technologie fithrt zu kurzen

Innovationszyklen und disruptiven Veranderungen. Neue Modelle, Me-
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Kernthesen

® Die Entwicklung von KI-Losungen
erfordert eine eigene Organisations-
struktur im Unternehmen

¢ Das Verstindnis der Chancen und
Risiken der KI-Technologie ist es-
senziell — der Erkenntnisprozess
kann aber auch in einem KMU he-
terogen verlaufen

¢ Die viel zitierte Bedeutung von Da-
ten zeigt sich auch unmittelbar in
der Praxis eines KMU

thoden und Best Practices entstehen in immer kiirzeren Abstinden, was
es schwierig macht, langfristige Strategien zu entwickeln und nachhaltige
Investitionen zu tatigen. Dies steht im Widerspruch zu etablierten Ent-
wicklungsprozessen, die auf Stabilitét, Planbarkeit und schrittweise Wei-
terentwicklung ausgerichtet sind. Vor dem Hintergrund, dass in einem
etablierten Produktumfeld auch Verpflichtungen im Rahmen von Vertri-
gen mit Kunden und Lieferanten zu erfiillen sind, ist eine Organisations-
16sung zu finden, die die Vorteile beider Welten vereint.
Somit ist der ingenieurméflige Losungsansatz der deduktiven Herleitung
von strategischen Zielen sowie die terminliche und inhaltliche Definition
der Umsetzungsmafinahmen im Rahmen von agilen Projektplanen, wie er
bei den konventionellen Entwicklungsprojekten durchgefiihrt wird, im Kon-
text von KI-Projekten nur wenig zielfiihrend. Wie ein Mitarbeiter es auf den
Punkt gebracht hat: Fiir die bestehenden Produkte und Kunden sind Ent-
wicklungszyklen notwendig, wiahrend in KI-Projekten der kreative Spiel-
raum fiir Entfaltung, Exploration und Erfindung benétigt wird.
Aus diesem Grund wurde der Bereich Entwicklung von KI-Lésungen aus
der konventionellen Organisation herausgetrennt und in einzelne Arbeits-
gruppen tberfithrt. Ziel ist es, nach Definition einer KI-Strategie wieder zu

einer integrierten Entwicklungsabteilung zu kommen.

Herausforderung Technologieetablierung
Auch wenn die Unternehmensfithrung die klassischen Kenntnisse iiber
Technologieeinfithrung wie z. B. den Gartner Hype Cycle [1] mit den Pha-
sen Innovation Trigger, Peak of Inflated Expectations, Trough of Disillu-
sionment, Slope of Enlightment und Plateau of Productivity in der Ver-
gangenheit erfolgreich nutzen konnte, konnten diese Erfahrungen bei der
Einfithrung von KI nicht zielfiihrend eingebracht werden. Selten hat eine
Technologie eine derartige Bandbreite hinsichtlich einerseits euphorischer
Erwartungshaltung und andrerseits Skeptizismus und Ablehnungshaltung
erfahren. Wahrend viele erfahrene Entwickler schon bei kleinen Riickschla-
gen das gesamte Projekt zur Nutzung von KI infrage stellen, sehen andere
sehr hohe Zukunftsrisiken und Arbeitsplatzverlustgefahr. Die Integration
dieser strategisch wertvollen Technologie, die urspriinglich fiir allgemei-
ne Anwendungen entwickelt wurde, in die speziellen Prozesse mittelstan-
discher Unternehmen ist mit erheblichem Aufwand verbunden und sollte
nicht unterschitzt werden. Oder um es mit dem Gesetz von Amara zu sa-
gen: ,Wir neigen dazu, die Auswirkungen einer Technologie in der kurzen Frist
zu iiberschitzen und die Auswirkungen in der langen Frist zu unterschditzen®
[2]. Im Bereich der kiinstlichen Intelligenz kann dieses Zitat erweitert wer-
den. So steht die Wahrnehmung der neuen Moglichkeiten durch den KI-
Einsatz der Unsicherheit iiber deren zukiinftige Rolle im wirtschaftlichen
Alltag diametral gegentiber.

Ein Beispiel veranschaulicht diese Dynamik: Nach intensiver Diskussion
von Potenzialen und Gefahren der KI-Technologie im Gesamtunternehmen

und nach Umsetzung einer KI-Richtlinie, in der ethische und datenschutz-
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rechtliche Belange geklart wurden, hat sich der Einsatz von KI-Technologi-
en in der Entwicklungsabteilung zu zogerlich entwickelt. Das Management
beauftragte zwei Entwicklungsteams damit, eine Losung fiir die Gestaltung
von Zugriffsrechten auf verteilte Anwendungen mit unterschiedlichen Tech-
nologien zu erarbeiten — unter Einsatz von KI.

® Das erste Team verfolgte einen konventionellen, aber losungsorientierten

Ansatz. Als die KI anfangs eine fehlerhafte Losungsstrategie vorschlug,

entschied sich das Team, mit erheblichem Aufwand eine klassische, nicht

KI-gestiitzte Losung zu entwickeln.
® Das zweite Team war innovativer und experimentierfreudiger, jedoch

weniger methodisch stringent. Es analysierte mehrere von der KI vor-

geschlagene Losungswege, verwarf diese nach detaillierter Priifung und

fand schliefllich mit Unterstiitzung der KI einen funktionierenden Ansatz.
Obwohl das zweite Team deutlich schneller war, konnte es die Entwick-
lungsabteilung nicht iiberzeugen - vor allem, weil die anfinglichen Fehl-
analysen der KI Skepsis hervorriefen und die Akzeptanz der Technologie
erschwerten.

Das Management hat aus dieser Erfahrung Konsequenzen gezogen und
spezialisierte Teams fiir KI-Projekte eingerichtet. Hier hat sich insbesonde-
re die intensive Kooperation mit Hochschulen bewiéhrt. Ziel ist es, positive
Erkenntnisse und Best Practices gezielt in die konventionelle Entwicklungs-
abteilung zu tibertragen. Durch diesen Pull-Effekt sollen Anreize geschaffen
werden, den Einsatz von KI organisch zu férdern und Skepsis gegeniiber der

Technologie schrittweise abzubauen.

Herausforderung Datenbereitstellung und Datennutzung

Die Bedeutung von Daten in KI-Vorhaben ist grundsitzlich unstrittig. Hau-

fig betonen Beitrage iiber die Nutzung von KI die Wichtigkeit von Daten.

Leider verfiigen mittelstdndische Unternehmen in der Regel nicht tiber eine

konsequente und langfristig ausgerichtete Strategie zur strukturierten Erhe-

bung von Daten. Der urspriingliche Ansatz zu Beginn der KI-Aktivititen
der imos AG sah vor, die bestehenden Daten in der vorliegenden Form zu
nutzen. Dieser Ansatz war von Blaudugigkeit gepragt und wurde sehr schnell
verworfen. Notwendig war und ist vielmehr die Entwicklung einer Strate-
gie zur Datenbereitstellung und Datennutzung unter Beriicksichtigung von
rechtlichen und unternehmensstrategischen Gesichtspunkten (u. a. auch

Klérung der Nutzung von Daten, die bei den Kunden entstehen).

Im Rahmen der KI-Projekte wurde eine Datenstrategie entwickelt, die aus
folgenden Komponenten besteht:

e In Stufe 1 sollten Daten zur Verfiigung gestellt werden, die der KI erlauben,
weitere Daten in ein Kontext- und Systemverstandnis einzubringen. Dazu
gehoren im Wesentlichen die KI-gerechte Erweiterung der Softwaredo-
kumentation, die Entwicklung eines Glossars mit doménenspezifischen
Fachbegriffen, deren Erlduterung und Einbettung in den Gesamtkontext

sowie ein kontextsensitiver Katalog von Fragen- und Antwortpaaren fiir
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Handlungsempfehlungen

e KMU sollten Pilotprojekte starten —
die Erfahrungen erster Projekte sind
durch nichts zu ersetzen

¢ Das Commitment des Manage-
ments kann sehr gut gekoppelt wer-
den mit intrinsischer Motivation
von (einigen) Mitarbeitenden

® Kooperationen mit Hochschulen
lohnen sich insbesondere in diesem

extrem dynamischen Thema

die bessere Einbeziehung von Einzeldaten in den kontextuellen Zusam-

menhang.

e In Stufe 2 sollten ergebnisbezogene Daten analysiert und in Zusammen-
hang mit den Eingabedaten gestellt werden, um z. B. Konfigurations-, Ein-
gabe- und Bedienfehler zu erkennen.

e In Stufe 3 sollten dann aktionsverbundene Daten zur softwaretechnischen
Ermittlung und systematischen Erfassung von Arbeitsschritten analysiert
und strukturiert werden. Ziel ist die Integration von KI-Technologie in die
Softwareprodukte des Unternehmens, um die Anwender bei der Nutzung
der Software besser unterstiitzen zu konnen.

Wiahrend Stufe 1 komplett in der Hand des Unternehmens liegt, sind ins-

besondere bei Stufe 3 die Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit mit

Kunden zu regeln.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass - obwohl das Thema ,,Optimierung der
Dokumentation® schon in der Vergangenheit mit hoher Prioritét verfolgt wur-
de - das bestehende Niveau der Dokumentation nicht ausreichend war. Die
Dokumentation in mittelstindischen Unternehmen wird haufig durch regu-
latorische Vorgaben wie Maschinenrichtlinien, Betriebsanleitungen und Si-
cherheitsrichtlinien bestimmt. In der Anwenderdokumentation einer Software
hingegen stehen eher deskriptive Dokumente im Fokus, darunter Einfithrungs-
dokumentationen, Anwendungsbeispiele mit vielen Screenshots und Hand-
lungsempfehlungen. Diese Dokumentationen sind nur eingeschrinkt geeignet,
einem KI-System ein ausgeprégtes Systemverstdndnis zu vermitteln, auf dessen
Basis konkrete Entscheidungsvorschlage von der KI erstellt werden sollen. So-
mit musste eine Strategie zur Uberarbeitung der Systemdokumentation entwi-
ckelt werden. Im Rahmen des o. a. Projekts KIKUS wurde ein Konzept fiir die
Vorgehensweise entwickelt und verifiziert, welches nun umgesetzt wird. Gliick-
licherweise haben die Teamkollegen die positiven Effekte beim Einsatz von
klassischen LLMs fiir die Erstellung der Dokumentation erkannt und konn-
ten dadurch ihre Effizienz und Umsetzungsgeschwindigkeit deutlich steigern.

Hinsichtlich der Datenstrategie fiir die oben beschriebenen Stufen 2 und 3
laufen Pilotprojekte, um den Einsatz von KI in verschiedenen Szenarien zu
erproben und gleichzeitig die Anforderungen an die entsprechenden Daten-
strukturen zu beschreiben. Darauf aufbauend werden Schnittstellen umge-
setzt, um Daten in schon bereitgestellten Datenpools zu sammeln und von

der KI auswerten zu lassen.

Fazit

Das Beispiel der imos AG zeigt vielfiltige Dimensionen und Aspekte. Was
sind neben den bereits beschriebenen konkreten Lektionen iibergreifende
Erfahrungen aus der bisherigen KI-Reise?

Abb. 2 zeigt einen moglichen Weg zur Etablierung von KI-Losungen im
Mittelstand. In der ersten Stufe nutzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
generische KI-Tools zur tiglichen Arbeit. Die Tools werden verwendet wie
sie sind - etwa zur Unterstiitzung der Textproduktion im Marketing (im

imos-Beispiel: Einsatz von ChatGPT in der Dokumentationsabteilung). Die

Wirtschaftsinformatik & Management



Schwerpunkt

Abb.2 Drei Stufen der Einfiihrung von Kl im mittelstandischen Unternehmen
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zweite Stufe ist dadurch gekennzeichnet, dass individuelle KI-Losungen ent-
wickelt und in internen Prozessen genutzt werden (bei imos bspw. das KI-
KUS-Projekt). Hier reichen generische Tools nicht mehr aus, um die spe-
ziellen Unternehmensdaten zu verarbeiten. Zu dieser Stufe konnen auch
individuelle Anpassungen von bereits verwendeten Werkzeugen gezihlt
werden (Beispiel: Ubersetzungen unter Einbeziehung eines firmenspezifi-
schen Glossars). In der dritten und anspruchsvollsten Stufe entwickelt das
Unternehmen KI-Bausteine in den Produkten und Dienstleistungen, die es
seinen Kunden ausliefert.

In den Vorhaben und Projekten der imos AG hat sich die Kooperation mit
Hochschulen sehr bewahrt. So kénnen KI-affine Ressourcen auflerhalb der
Unternehmensorganisation in Pilotprojekten Erkenntnisse gewinnen, die
dann in die Projekte des Unternehmens unmittelbar einflief3en.

Die zukiinftige Entwicklung der KI wird die Welt so radikal verindern
wie es das Internet getan hat. Daher sollten Unternehmen langfristig eine
Strategie entwickeln, um das Domanenwissen des Unternehmens unter Be-
riicksichtigung von Sicherheitsaspekten so aufzubereiten, dass es von KI-
Maschinen interpretiert und zur Bearbeitung von speziellen Aufgabenstel-

lungen genutzt werden kann.
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gen ebenfalls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der
Abbildungslegende nichts anderes ergibt. Sofern das betreffende Material
nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die betref-
fende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die
oben aufgefithrten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen. Weitere Details zur Lizenz entneh-
men Sie bitte der Lizenzinformation auf http://creativecommons.org/licen-
ses/by/4.0/deed.de.
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