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1 Einleitung

1.1 Motivation, Relevanz und Problemstellung

Der organisationale Wandel ist seit langem bekannt als {iberlebenswichtige Dimension fiir jedes
Unternehmen, da jene stindig gezwungen sind sich an einer sich wandelnden Umwelt
anzupassen (By, 2005; Appelbaum et al., 2012). Das dafiir zustdndige Change Management
(CM), oder auch Verdnderungsmanagement genannt, gilt hierbei als zentrale Voraussetzung fiir
das Gelingen der organisatorischen Transformation (Kotter, 1995; By, 2005). Change
Management wird von Moran und Brightman (2001) als ein Prozess definiert, indem
kontinuierlich die Organisation erneuert wird in Bezug zur Ausrichtung, Struktur und Féhigkeit
die stetig wandelnden Bediirfnisse von Kunden zu befriedigen. Das CM hilft Organisationen
die Komplexitét und Widerspriichen des Wandels zu erkennen und zu bewiltigen (Graetz &
Smith, 2010). Mit der ansteigenden Geschwindigkeit wirtschaftlicher und technologischer
Entwicklungen wird es jedoch zunehmend schwieriger fiir Unternehmen mit einem solchen
Wandel Schritt zu halten (By, 2005; Appelbaum et al., 2012). Besonders neue Technologien
wie Kiinstlicher Intelligenz (KI) weisen hierbei eine neue Dimension der Herausforderungen
fiir Organisationen auf (Merhi & Harfouche, 2024, Anon, 2020; Fountaine et al., 2019; Duan
et al., 2019). Das CM zeigt sich hierbei deswegen als unerlédsslich, jene Einfiihrung zu
erleichtern (Lemos et al., 2022). Und trotz der Relevanz und Bedeutsamkeit wird CM héaufig
vernachldssigt und der organisatorische Wandel wird durch reaktive, ad hoc und
diskontinuierliche Gestaltung gepragt (By, 2005). Verdnderungsinitiativen besitzen
bekanntermalflen eine hohe Misserfolgsrate, wobei von einem Drittel bis zu 80% aller initiierten
Versuche einen gesteuerten Wandel zu gestalten scheitern (Balogun & Hope Hailey, 2004;
Appelbaum et al., 2012; Burnes, 2011); und auch spezifisch bei der Adoption von KI schafft es
ein Grofteil der Unternehmungen nicht iiber ein Pilotprojekt hinaus (Enholm et al., 2022; Anon,
2020).

KI-Adoption bedeutet, dass die Organisation die neuen KI-Technologien strukturell aufnimmt
und nutzt, wihrend die oft synonym benutzte KI-Implementation sich auf den Technischen
Prozess bezieht (Merhi & Harfouche, 2024). KI ist definiert als eine Menschendhnliche
Fahigkeit eines Computers, welcher Aufgaben bewiltigen kann, die normalerweise den
Intellekt eines Menschen fordert (Enholm et al., 2022). Mit dem steigenden Interesse in KI und
dessen voraussichtliche Wertsteigerung der Globalen Wirtschaft im jetzigen Jahrzehnt um 13
Billionen US-Dollar (Fountaine et al., 2019), wird die Technologie als strategische Moglichkeit
und Wettbewerbsvorteil von einer Mehrheit von Unternehmen {iber weit verschiedenen
Branchen gesehen (Ransbotham et al., 2018; Davenport & Ronanki, 2018; Merhi & Harfouche,
2024). KI kann mit Automatisierung und Augmentation die Arbeitsproduktivitét steigern und
Prozesseffizienz verbessern (Han et al., 2025), indem es zum Beispiel ein effizienteren und
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reaktionsschnelleren Kundenservice, eine Reduktion von Arbeitsunféllen durch Wartungs- und
Uberwachungssysteme, sowie eine verbesserte Qualitit von Arbeitskriften durch ein KI
geleiteten Rekrutierungsprozess ermoglicht (Soomro et al., 2025). Dennoch bleibt der von
Unternehmen erhoffte erhohte Geschéftswert, sowie eine erhdhte Effizienz, Einnahmen und
Kostenreduzierung oftmals aus (Fountaine et al., 2019; Al Sheibani et al., 2020; Davenport &
Ronanki, 2018; Enholm et al., 2022). Selbst bei Unternechmen, die erhebliche Ressourcen fiir
eine Adoption investieren, bleiben die erhofften Erfolge und Wettbewerbsvorteile haufig aus
(Makarius et al., 2020).

1.2 Forschungsstand

In der Wissenschaftlichen Literatur gibt es darum einen grofen Fokus auf die KI-Technologie
selbst und Hiirden der KI-Adoption (Enholm et al., 2022), sowie den Herausforderungen des
Wandels und dessen Scheiterns (Rosenbaum et al., 2018), und praxisbezogene Modelle des CM
(Errida & Lotfi, 2021). KI hat sich seit dem 1940er zu leistungsstarken Anséitzen wie Deep
Learning entwickelt, in welcher sich die Struktur auf eine Imitation menschlicher Neuronen in
einem neuronalen Netzwerk beruht (Schmidt et al., 2020). Der Grofteil des Fortschritts in der
Digitalisierung der letzten Jahre ist auch in den Deep-Learning Ansitzen zu finden ist (Schmidt
et al., 2020). Enholm et al. (2022) haben die Briicke zwischen KI und Unternehmenswert in
einer Literaturreview untersucht, und in ihrem ,,Organizational framework of Al and business
value” einflussreiche KI-Faktoren aufgezihlt. Hier wurde einerseits Faktoren die KI-Adoption
ermOglichen und erschweren in technologischer, umweltlicher und organisatorischer Ebene
aufgestellt, und dazu andererseits die Auswirkungen von KI-Nutzung in erster und zweiter
Stufe gegliedert (Enholm et al., 2022). In erster Stufe sind erhohte Effizienz von Prozessen,
Generation von Erkenntnissen und Transformation des gesamten Unternehmensprozess
genannte Auswirkungen, und in zweiter Stufe sind Verdnderung in den Dimensionen
Betriebsleistung, Finanzielle Leistung, Marktorientierte Leistung, Nachhaltigkeitsleistung und
zuletzt unabsichtliche Folgen und andere negative Auswirkungen gegliedert (Enholm et al.,
2022).

Ein Zentraler Grund des Scheiterns bei KI-Adoption sei die Unterschitzung der
organisatorischen Dimension der Kl-Initiativen, wobei die Einfiihrung der Technologie als
isoliertes Projekt behandelt werde, ohne die Existenz von ausreichend begleitende Mafinahmen
und einem systematischen Ansatz fiir einen erfolgreichen Wandel (Kotter, 1995; Makarius et
al., 2020; Enholm et al., 2022; Fountaine et al., 2019). Weiter ausgefiihrt sind Faktoren woran
KlI-Initiativen scheitern auch mangelnde organisatorische Bereitschaft zur Verdnderung und
Kultureller Anpassung (Appelbaum et al., 2012; Heimberger et al., 2025; Graetz & Smith,
2010; Enholm et al., 2022), Herausforderungen im Bereich Personal und dessen Kompetenzen
(Suumro et al., 2025; Lorenzi & Riley, 2000; Shahzadi et al., 2024), Probleme oder Mangel
von addquater Fiihrung und strategische Planung (Lorenzi & Riley, 2000; Lemos et al., 2022;

2



Schmidt et al., 2020; Zwikael & Globerson, 2006; Han et al., 2025; Appelbaum et al., 2012),
Investitionskosten, Technische Komplexitdt und Datenqualitéit (Shahzadi et al., 2024; Soomro
et al., 2025; Holmstrém & Carroll., 2024; Enholm et al., 2022), sowie ungeniigende
Kommunikation und fehlende Einbindung von Stakeholder (Butt et al., 2016; Lorenzi & Riley,
2000; Lemos et al., 2022). Auch stehen Kleine und Mittlere Unternehmen (KMU) héufig gegen
spezifische Herausforderungen von besonders beschrinkten Ressourcen, sowie das Fehlen
einer geeigneten Langzeitstrategie gegeniiber (Lemos et al., 2022; Soomro et al., 2025; Roux
et al., 2023). Es gibt jedoch widerspriichliche Hinweise, ob KMU einen besonderen Mangel an
KI-Féhigkeit besitzen im Gegensatz zu anderen Organisationen (Roux et al., 2023). KI-
Féhigkeit ist das Vermogen von Unternechmen die KI-Technologien effektiv zu verwenden und
somit essentiell fiir die Steigerung vom Unternehmenswert, wobei Schmidt et al. (2020, S.3)
KI-Fahigkeit definieren als: “/...] the ability of organizations to use data, methods, processes
and people in a way that creates new possibilities for automation, decision making,

collaboration, etc. that would not be possible by conventional means.”

Die hohe Fehlerquote von geplantem organisatorischem Wandel ldsst dazu auch auf ein
grundlegendes Fehlen eines validen Rahmenwerks hindeuten (By, 2005; Heckmann et al.,
2016). Wihrend es eine Reihe von unterschiedlichen Modellen zu dem Prozess des Wandels
und deskriptiv liber das CM existiert (Errida & Lotfi, 2021), haben sich Lewins drei
Phasenmodell (Lewin, 1951) und Kotters acht Phasenmodell (Kotter, 1995) weitgehend in der
Literatur als Fundament etabliert. Lewins Modell beschreibt Wandel als Prozess in drei Phasen
des Aufbrechens bestehender Strukturen (Unfreezing), der Einfiihrung neuer Verhaltensweisen
und Strukturen (Moving) sowie schlieSlich deren Sicherung durch Stabilisierung (Refreezing)
(Lewin, 1951); wihrend Kotters Modell in acht Phasen den Wandel als erzeugen von einem
Gefiihl der Dringlichkeit (1), Bildung einer Fiihrungskoalition (2), entwickeln einer Strategie
und Vision (3), Kommunikation von jener Vision (4), Befdhigung der Mitarbeiter (5), Schaffen
von kurzfristigen Erfolgen (6), konsolidieren von Gewinnen und weitere Verdnderung
voranzutreiben (7), bis zur Verankerung neuer Ansdtze in der Unternehmenskultur (8)
beschreibt (Kotter, 1995; Errida & Lotfi, 2021). Wéhrend viele CM Theorien als Erweiterung
von Lewins Modell gelten, wie auch das acht Phasenmodell Kotters (Rosenbaum et al., 2018),
wird die Validitit dieser Modelle wegen Mangel an empirischen Grundlange und Aufbau auf
unbestrittenen Hypothesen kritisiert (Appelbaum et al., 2012; Heckmann et al., 2016).

1.3 Forschungsliicke und Forschungsfrage

Wihrend ausreichend das Scheitern von Wandel und KI-Adoption in verschiedenen Formen
untersucht wird, weist die bestehende Forschung Liicken in der Identifikation und Validierung
kritischer Erfolgsfaktoren fiir ein wirksames CM bei der Adoption und Implementierung von
KI auf. Insbesondere fehlen spezifische CM Modelle mit breiter empirischer Grundlage, sowie
welche, die auch die besonderen Anforderungen von KMU beriicksichtigen (Lemos et al., 2022;
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Roux et al., 2023). Dazu existiert ein unzureichendes Verstindnis gesellschaftlicher,
organisatorischer sowie kultureller Faktoren, die den Verdnderungsprozess malgeblich
beeinflussen (Enholm et al., 2022; Heimberger et al., 2025). Auch die Verbindung zwischen
der Generierung des Geschiftswertes durch KI und die KI-Féhigkeit eines Unternehmens sind
bislang unzureichend erforscht (Schmidt et al., 2020).

Ein CM Ansatz, der die Dimensionen zur effizienten und erfolgreichen KI-Adoption angesichts
menschlicher, technologischer und organisationaler Ebenen verbindet, existiert nicht. Auch
fehlt eine Entwicklung eines Modells, das spezifische Probleme der CM KI-Adoption von
KMU erklért. Angesichts der Untersuchung von erfolgsunterstiitzenden Faktoren in der KI-
Adoption, lauten die leitenden Forschungsfragen dieser Arbeit:

1. Was sind kritische Erfolgsfaktoren eines geeigneten Change Managements fiir die
erfolgreiche Adoption und Implementierung Kiinstlicher Intelligenz?

2. Wie ldsst sich die Umsetzung des Change Managements fiir KI-Adoption in ein praxisnahes
Framework fiir KMUs iiberfiihren?

Ziel ist es angesichts der hohen Quote an Fehlversuchen und diversen Hiirden von Unternehmen
KI zu integrieren die kritischen Erfolgsfaktoren zu entdecken, sowie darauf aufbauend ein

anwendbares Modell fiir KMUs zur erfolgreichen KI-Adoption zu entwickeln.

1.4 Struktur und Methoden

Die Arbeit ist wie folgend aufgebaut. Zuerst werden die theoretischen Grundlagen als
Fundament etabliert, wobei KI, KI-Adoption und CM erldutert werden. Darauf wird der
empirische Teil der Arbeit erldutert, wobei zuerst die Methodik der kritischen Erfolgsfaktoren
und das fiir diese Arbeit erstellte Framework aus Sicht des CM erkldrt werden, dann das
Intelligente und Strukturierte Literaturreview nach Webster und Watson (2002), sowie das
Design der Experteninterviews, Transkription und Auswertung prisentiert wird. Darauf werden
im Abschnitt der Ergebnisse die Auswertung der empirischen Untersuchung dargestellt und
anschlieend die Ergebnisse diskutiert, indem die kritischen Erfolgsfaktoren und ein
praxisnahes Framework fiir KMUs abgeleitet wird. AbschlieBend wird in einem Fazit das

Ergebnis zusammengefasst, Limitationen genannt und einen Ausblick in die Zukunft genannt.



6 Limitationen, Zukunftsausblick und Fazit

Trotz der gewonnenen Erkenntnisse unterliegt diese Arbeit auch Einschridnkungen, die bei den
Ergebnissen und der Interpretation beriicksichtigt werden miissen. Erstens basieren die
empirischen Erkenntnisse auf einer begrenzten Anzahl von Experteninterviews. Obwohl es
einen Einblick in praktische Erfahrungen mit KI-Transformationen ermoglicht, kann die
geringe Stichprobe nicht als vollstindig représentativ fiir alle Branchen oder
UnternehmensgroBen betrachtet werden. Die Ergebnisse spiegeln daher primir spezifische
Perspektiven und Erfahrungswerte der befragten Expertinnen und Experten wider, welche in
Produktions-, Bau- und Medienbranchen Generative KI innerhalb GroBunternehmen eingefiihrt
haben. Somit sind vor allem die Erkenntnisse im Kontext der KMU theoretischer Natur, auch
da ein dediziertes Change Management sich eher in groBen Organisationen wieder findet.
Zweitens handelt es sich bei dem entwickelten Framework um ein konzeptionelles Modell, das
auf der Literaturanalyse und qualitativen Erkenntnissen basiert. Eine umfassende quantitative
Validierung oder etwa eine Anwendung des Modells in realen und praktischen
Organisationskontexten konnte im Rahmen dieser Arbeit nicht durchgefiihrt werden, wodurch
eine Bestitigung dieser Ergebnisse fehlt. Drittens ist zu beriicksichtigen, dass sich sowohl die
technologische Landschaft als auch das Umfeld im Bereich der KI weiterhin dynamisch
entwickeln. Auch wenn in dieser Arbeit primér Literatur der letzten drei Jahre herangezogen
wurde, kann durch diese volatile Natur sich Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren in kurzer

Zeit verandern und somit das Ergebnis der Arbeit einschrinken.

Darauf aufbauend ergeben sich mehrere Ansatzpunkte fiir zukiinftige Forschung. Ein
Forschungsbedarf besteht in der empirischen Validierung des entwickelten Frameworks in
echten Unternehmenskontexten. Insbesondere konnen beispielsweise langfristige Fallstudien in
KMU oder weitgehende quantitative Untersuchungen dazu beitragen, die identifizierten
kritischen Erfolgsfaktoren systematisch zu iberpriifen. Auch das Heranziehen von einer
deutlich groBeren und diverseren Selektion der Experten kann fehlender Erkenntnisse liefern

und somit das Framework ergidnzen.

Dariiber hinaus kann eine klare branchen- und technologiespezifische Differenzierung der KI-
Adoption zu weiteren Kenntnissen fiihren. Unterschiedliche Industrien weisen variierende
technologische Voraussetzungen, Datenstrukturen und regulatorische Anforderungen auf, was

den Adoptionsprozess wiederum beeinflussen kann.

Auch besitzt die Rolle von Okosystemen und externen Partnerschaften eine besondere
Bedeutung im Adoptionsprozess, insbesondere fiir KMU mit begrenzten Ressourcen.
Zukiinftige Forschungen konnten daher untersuchen, wie Kooperationen mit Anbietern,
Dienstleistern oder Universitidten den KI-Adoptionsprozess beeinflussen und beschleunigen

konnen. In diesem Sinne ist auch die Untersuchung der technologischen Souverdnitét der
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Organisation von Interesse, da jene Dimension und die Gefahr einer Abhéngigkeit von
Dienstleistern sich in dieser Arbeit als unterschitztes Phinomen offenbart hat.

Ein weiterer moglicher Forschungsbereich betrifft die Verkniipfung von KI-Adoption und
organisationalen  Reifegradmodellen, sowie mogliche Messungsinstrumente  des
Adoptionsverlaufes. Die Integration von Reifegradindikatoren konnte Unternehmen dabei
unterstiitzen, ihren aktuellen Stand der KI-Bereitschaft und KI-Fihigkeit systematisch zu

bewerten und darauf aufbauend entsprechende MaBBnahmen abzuleiten.

Auch ist wurde im Rahmen dieser Arbeit der Zusammenhang zwischen der KI-Technologie
und der Adoption jener mit den unternehmerischen Ergebnissen einer Leistungssteigerung,
sowie anderen Effekten nicht untersucht. Die eigentliche Wertgenerierung der KI-
Transformation benotigt weiterer Untersuchung (vgl. Enholm et al., 2022; Schmidt et al., 2020),
insbesondere tiefere Zusammenhinge zwischen spezifischer Strategie der KMU, der Branche

und der technologischen Eigenschaft mit den gewollten Auswirkungen der Adoption.

Das Ziel dieser Arbeit war es, aus der Perspektive des Change Managements das komplexe
Phinomen der Adoption von Kiinstlicher Intelligenz zu analysieren und einen
wissenschaftlichen und praktischen Beitrag zu leisten, indem die kritischen Erfolgsfaktoren
identifiziert wurden und auf dieser Basis ein entsprechendes und praxisnahes Framework fiir
die Einfiihrung von KI in KMUs zu entwickeln. Hierfiir wurde neben einer Intelligenten
Literaturreview drei Experten unterschiedlicher Branchen und vergleichbarer Tétigkeit durch
jeweils ein Interview befragt, so dass durch der qualitativen Inhaltsanalyse jenes Datenmaterial
herangezogen und fiir Aussagen zum Forschungsthema ausgewertet wird. Allgemein wurde an
aller erster Stelle bewiesen, dass die Einfiihrung von KI nicht ein IT-Projekt darstellt, sondern
vielmehr das dies ein dauerhafter Transformationsprozess und Strategie darstellt, wessen
absolute Grundlage das Change Management ist (vgl. E3, Z. 5561t.): ,, KI-Transformation [ist
ein] Teil vom Change Management [...] und nicht umgekehrt.”“ (E3, Z. 557) Insgesamt zeigt
sich also, dass fiir die erfolgreiche Einfithrung von KI es eine umfassende organisatorische

Transformation erfordert, die durch das Change Management geleitet wird.

Fiir die kritischen Erfolgsfaktoren wurden hierbei in Wechselwirkung der technologischen,
organisatorischen und umweltbezogenen Dimensionen innerhalb der Literatur und der
Expertenaussagen Acht Faktoren identifiziert, die sich als unabdingbar fiir den Prozess
darstellen. Auch wenn es keine einheitliche Taxonomie in der Literatur vorzufinden ist und die
Kategorisierung dieser komplexen Faktoren sich schwierig gestaltet, wurde das Phdnomen der
KI-Adoption prozessual in dieser Arbeit heruntergebrochen und in einem gebildeten
Framework in vier Schritte dargestellt: Identifikation, Investigation, Implementation und
Institutionalisierung. Wéhrend die ersten beiden Phasen primér durch die Dimension der KI-
Bereitschaft geprdgt sind, verschiebt sich der Fokus nach der Entscheidung der Adoption
zunehmend und flieBend in Richtung der KI-Féhigkeit der Organisation. Das Change

93



Management fungiert dabei als {ibergeordnetes Steuerungselement, das den gesamten
Transformationsprozess begleitet und auch sicherstellt, dass die gewollten Verdnderungen
organisatorisch, technologisch und kulturell verankert werden. Insbesondere ist die Aufgabe
der Kompetenzbildung und der gemeinsamen Planung bzw. die Ebene der Governance und
Compliance bei diesem Prozess von hochster Bedeutung, sowie auch Faktoren der klaren
strategischen Ausrichtung, die Unterstiitzung durch das Top-Management, eine geeignete
Datenstrategie und Datenmanagement, passende und kompatible technologische Infrastruktur,
Beriicksichtigung externer Partner und der Abhéngigkeit von jenen, sowie der Abbau
entstehender Widerstinde durch eine zielgerichtete Kommunikationsgestaltung. Gleichzeitig
stellen andere, sekunddre Aspekte, wie eine offene und fehlertolerante Organisationskultur,
eine hohe Verdnderungsbereitschaft bzw. Agilitit, sowie die Nutzung von kleinen Strukturen,
dessen Ergebnisse im spéteren Verlauf hochskaliert werden, eine unterstiitzende Rolle fiir die

Akzeptanz und nachhaltige bzw. verstetigte Nutzung der Technologie.

Fiir KMU erweist sich hier insbesondere ein schrittweiser Ansatz und Nutzung von klar
definierten Pilotprojekten, um eine solche Verdnderung organisch zu entwickeln und zu
skalieren. Herbei wird durch gezieltem Kompetenzautbau, Partizipation, Realisierung schneller
sichtbarer Erfolge zur Motivation, sowie Bildung von KI-Botschaftern die Stirken (Agile
Struktur fiir schnellere Entscheidungswege,) und Schwichen (Ressourcen- und
Kompetenzknappheit) der KMU adressiert. Das entwickelte Framework leistet hierbei somit
einen Beitrag zur systematischen Strukturierung der KI-Adoption in KMU und bietet auch eine
praxisorientierte Orientierungshilfe fiir Unternehmen, die den Einsatz von KI strategisch und

nachhaltig gestalten mochten.
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