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unstliche Intelligenz bietet zahlreiche Mog-

lichkeiten, innovative Produkte, Prozesse und

Services zu entwickeln. Die entsprechenden

Projekte zum Erfolg zu fithren, wird einfacher,

wenn von Anfang an die richtigen Fragen ge-
stellt und Bausteine eingesetzt werden, die helfen, schnell
zuverldssige Antworten zu finden.

Die Entwicklung intelligenter Systeme birgt zahlrei-
che Herausforderungen. Trotz ihrer Komplexitit sollten
solche Systeme fiir die Entwickler leicht zu warten und
weiter zu entwickeln sein. Die Interaktion mit den Nut-
zer*innen sollte einfach und intuitiv erfolgen und die
Integration in die Unternehmensarchitektur muss tiber-
schaubar und kostengtinstig bleiben. Um passende und
elegante Losungen zu finden, die diesen Herausforde-
rungen gewachsen sind, werden die gewiinschten An-
forderungen und Systemqualitédten systematisch analy-
siert. Dabei zeigt sich, dass etablierte Methoden unter
dem Blickwinkel von KI-Technologien und KI-Anwen-
dungen neu interpretiert werden miissen.

Drei Zieldimensionen des Projektmanagements
Fiir das Management von Projekten hat es sich bewdhrt,
sich an den drei Dimensionen Machbarkeit, Erwiinscht-
heit und Lebensfihigkeit zu orientieren. Abbildung 1
zeigt diese Dimensionen, wie sie im klassischen Projekt-
management interpretiert werden.

Die Frage nach der Machbarkeit wird mit der tech-
nologieorientierten Perspektive von Ingenieur*innen
verbunden und fokussiert vor allem auf die technische
Machbarkeit. Ist das Problem mit dem Stand der Tech-
nik 16sbar oder nicht?

Die Frage nach der Lebensfahigkeit wird eher aus
Perspektive der Manager*innen, des wirtschaftlichen Be-
triebs und des angedachten operativen Geschéiftsmo-
dells beantwortet. Wie kann sich eine Innovation 1an-
gerfristig im Markt behaupten und wie konnen Weiter-
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Abbildung 1: Die klassische Interpretation der
wichtigsten Zieldimensionen im Projektmanagement

entwicklungen durch das Geschéftsmodell finanziert
werden?

Aus dem Design Thinking heraus hat vor allem die
Dimension der Erwiinschtheit aus Perspektive der End-
kunden eines Produktes oder Services in den letzten
Jahren an Bedeutung gewonnen. Welche Produkte und
Services wiinschen sich die Kunden, trifft das neue Pro-
dukt wirklich auf ein Bediirfnis oder kann es ein neues
Bediirfnis erfolgreich kreieren?

Eine erweiterte Betrachtung durch Anspruchs-
gruppen in KI-Projekten

Haufig scheitern KI-Projekte an unzureichenden Ant-
worten auf die Frage nach der technologischen Lebens-
fahigkeit im Sinne der nachhaltigen Etablierung einer
Technologie oder der Erwiinschtheit durch bestimmte
Nutzergruppen, z.B. durch Mitarbeitende im Unterneh-

Erwiinschtheit

men. Die technologische Machbarkeit ist oft gegeben,
wihrend sich die Machbarkeit aus Sicht des angedach-
ten Geschiftsmodells oder der vorhandenen Féihigkei-
ten des Unternehmens als schwierig herausstellt.
Deshalb lohnt es sich, die drei Zieldimensionen Mach-
barkeit, Erwiinschtheit und Lebensfihigkeit aus der Per-
spektive der involvierten Manager*innen, Ingenieur*in-
nen und unterschiedlichen Nutzer*innen, d.h. nicht nur
der Endkunden-Perspektive, zu beleuchten (vgl. Tabelle
in Abbildung 2). Dies stellt eine Abkehr vom traditionel-
len Projektmanagement dar. Neu ist, dass die Zieldimen-
sionen aus der Perspektive jeder Anspruchsgruppe ad-
ressiert werden. So kann jede Anspruchsgruppe einen
wesentlichen Beitrag zum Erfolg des KI-Projekts leisten.

Manager*innen beurteilen und entscheiden iiber KI als
eine disruptive Technologie im Spannungsfeld von Ver-
antwortung und Innovationsdruck unter Einbezug be-
trieblicher Zielsetzungen. Damit dies erfolgreich gelingt,
miissen Manager eine klare Vorstellung der Moglichkei-
ten von KI entwickeln und eine Vision erarbeiten. Thre
Vision zeigt auf, welche Potenziale KI fiir die Unterneh-
mens- bzw. Bereichsstrategie eréffnet und wie diese re-
alisiert werden sollen. Damit kénnen Manager*innen
kommunizieren, wie sie KI in ihrem Unternehmensbe-
reich ausgestalten wollen.

Ingenieur*innen verstehen die Technologien, Prozesse
und Anwendungsdoméinen. Sie bringen ihre Expertise
als Prozessingenieure, Data Scientists oder auch IT-Ex-
perten in die Planung und Realisierung des KI-Projekts
ein. Neben der technologischen Umsetzung stellen sie
sicher, dass die von ihnen entwickelte KI-Losung nicht
nur eine relevante Aufgabe 16st, sondern auch erfolg-
reich an den die Nutzer*innen tibergeben werden kann.
Nutzer*innen haben meist ein sehr gutes Verstindnis
der KI-gestiitzten Aufgabe und interagieren direkt mit
dem System bzw. dessen Ergebnissen. Sie sind es
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Abbildung 2: Betrachtung der Zieldimensionen durch alle Anspruchsgruppen
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auch, die von Abweichungen und Fehlern von KI-Syste-
men direkt betroffen sind bzw. darauf aufmerksam wer-
den. Am Ende entscheiden Nutzer*innen, ob ein KI-Sys-
tem ihre wirklichen Bediirfnisse adressiert und sie sich
kompetent genug fiihlen, dieses zu bedienen. Beide Fak-
toren sind entscheidend dafiir, ob die Losung schlief3-
lich akzeptiert wird oder nicht. Im Folgenden fassen wir
wichtige Fragen fiir jede Anspruchsgruppe und Zieldi-
mension im KI-Projektmanagement zusammen:

LEBENSFAHIG?

INGENIEUR*INNEN: Ist die angedachte KI-Technologie
eher dem Hype zuzuordnen oder steht ein nachhaltiger
und entwicklungsfihiger Technologie-Stack als Grund-
lage fiir das Projekt zur Verfiigung?

MANAGER*INNEN: Ist die geplante KI-Losung wirtschaft-
lich sinnvoll? Wird sie mittelfristig profitabel sein und
bietet das zugrundeliegende Betriebsmodell Moglich-
keiten zur Weiterentwicklung?

NUTZER*INNEN: Orientiert sich die KI-Lésung an Nut-
zerbediirfnissen und werden Nutzer*innen die notwen-
digen Vorbereitungen, Anpassungen und Verdnderun-
gen in der Organisation und Unternehmenskultur mit-
tragen?

Die Frage nach der Lebensfihigkeit einer KI-Losung wird
oft in ihrer Bedeutung unterschitzt, entscheidet aber
tiber den Erfolg eines Projekts. Betrachten wir ein KI-
Projekt, welches Deep Learning im Bereich der Kun-
denbetreuung einsetzt, um Kundenanfragen an die ge-
eignetsten Betreuer*innen weiterzuleiten. Die Auswahl
des passenden Deep Learning Frameworks fillt in die
Ingenieursperspektive und wird im Projekt einen wich-
tigen Stellenwert einnehmen. Entscheidender fiir den
Projekterfolg wird jedoch die Perspektive Nutzer sein,
da Daten in hoher Qualitit und ausreichendem Umfang
fiir das Trainieren zur Verfiigung stehen miissen. Hier
zeigt sich, dass das Engagement der Mitarbeitenden bei
der Dokumentation von Antworten fiir die eingegange-
nen Kundenanfragen entscheidend ist. Nur wenn Anfra-
gen und Antworten umfassend und qualitativ hochwer-
tig dokumentiert sind, wird ein Deep Learning Ansatz
zum Erfolg fithren. Ein weiterer wichtiger Aspekt sind
die finanziellen Auswirkungen einer Innovation oder Au-
tomatisierung, die hoch genug sein miissen, um die Wei-
terentwicklung und Uberwachung einer Losung mit Deep
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Learning zu gewahrleisten. Oft sinkt die Zuverlissigkeit
einer Deep Learning Anwendung im operativen Betrieb,
da sich die zu l6senden Probleme &ndern - ein umfas-
sendes Neutrainieren wird notig.

ERWUNSCHT?

INGENIEUR*INNEN: Wie stellen sich die Risiken der ge-
wihlten KI-Technologien in der Anwendung dar? Wie
konnen diese auf einem akzeptablen Niveau so gehal-
ten werden, dass das Unternehmen nicht gefahrdet ist,
wenn aus einem Risiko tatsdchlich ein Problem wird?
MANAGER*INNEN: Wie fordert die angedachte KI-Lo-
sung die strategische Positionierung im Wettbewerb?
Wie fiigt sie sich in das Wertschopfungsportfolio des Un-
ternehmens ein?

NUTZER*INNEN: Wie ist die Akzeptanz der KI-Losung?
Werden die kurz- und langfristigen Auswirkungen bei
Kunden und Mitarbeitenden im Unternehmen verstan-
den und mitgetragen?

Die stochastische Natur aktueller KI-Verfahren bedingt
inhérente Risiken, die je nach Anwendung unterschied-
liche Auswirkungen haben und somit auch unterschied-
liche Formen des Risiko-Managements erfordern. Eine
unpassende Empfehlung in einem Online-Shop ist an-
ders zu gewichten als eine medizinische Fehldiagnose.
Die Auswirkungen auf die Geschéftsprozesse, die verdn-
derte Rolle der Mitarbeitenden und die Notwendigkeit,
Vertrauen in eine KI-Losung bei Geschiftspartnern, Mit-
arbeitenden, aber auch Kunden zu etablieren, sind ent-
scheidend.

Zurzeit beobachten wir nicht wenige KI-Losungen am
Markt, die zunichst von den Kunden mit grofer Begeis-
terung aufgenommen wurden, durch ihre observieren-
den und manipulativen Eigenschaften aber zunehmend
kritisch gesehen werden, was auch sichtbare negative
Auswirkungen auf den Markterfolg der Produkte hat. Fiir
den KI-Projekterfolg ist es deshalb wichtig, sowohl Risi-
ken realistisch zu bewerten als auch die tatsdchliche lang-
fristige Akzeptanz der Losung durch Nutzer*innen si-
cher zu stellen. Zum Beispiel eroffnen kollaborative Ent-
wicklungsansitze mit Kunden und Nutzern vielfaltige
Chancen, schon wihrend des Projekts kritische, sensible,
oder auch moralisch fragwiirdige KI-Anwendungen auf-
zudecken und damit produktiv umzugehen.

Sonderveréffentlichung zum Thema ,,FUTURE IT* | Januar 2021

MACHBAR?

INGENIEUR*INNEN: Wird die angedachte KI-Losung un-
ter realistischen Bedingungen mit vorhandenen Daten
und in der Unternehmensarchitektur zuverlissig ,im
Feld” funktionieren und anpassungsfihig sein?
MANAGER*INNEN: Sind die notwendigen Investitionen,
KI-Knowhow und Fihigkeiten fiir die Weiterentwicklung
der Unternehmensarchitektur, die Etablierung wichti-
ger Datenstandards, das Management der Datenpipeline
sowie das notwendige Risiko-Management in der Orga-
nisation ausreichend entwickelt?

NUTZER*INNEN: Haben die unternehmensinternen Nut-
zer die benotigten Qualifikationen fiir die Entwicklung
und den Betrieb der KI-Losung? Wie aufwendig wird der
Erwerb fehlender Qualifikationen? Ist die Losung fiir
Endkunden intuitiv, giinstig und einfach nutzbar?

Bei der Machbarkeit zeigt sich, dass der Aufwand fiir die
Integration einer KI-Lésung in die vorhandene Unter-
nehmensarchitektur inklusive der notwendigen Aus- und
Weiterbildung von Mitarbeitenden und den Kosten fiir
hochspezialisierte Dienstleister meist viel hoher ausfallt
als urspriinglich gedacht. Oft sind Projekte nicht mach-
bar, weil Spezialisten nicht fiir die benétigte Dauer und
den notwendigen Umfang zur Verfiigung stehen. Daten
miissen oft aufwendig von Hand aufbereitet werden, da
Standards fehlen - fiir den KI-Prototypen zwar moglich,
fiir die fertige Losung aber fatal, da nur eine automati-
sierte Datenaufbereitung, -integration und -qualitétssi-
cherung skalieren wird. Aus Sicht der Endnutzer gilt es,
abzuschitzen, ob diese bereit sind, mit den Vorhersa-
gen eines KI-Systems umzugehen, und ob sie die Korrek-
tur von Fehlern und zugrundeliegenden Inputdaten
selbststindig vornehmen kénnen und wollen.

Fazit

In einem KI-Projekt lohnt es sich von Anfang an, die drei
Zieldimensionen Machbarkeit, Erwiinschtheit und Le-
bensfihigkeit mit den beteiligten Manager*innen, Inge-
nieur*innen und Nutzer*innen zu bearbeiten und nach
bestmoglichen Losungen zu suchen. Insbesondere das
Management ist hier gefragt, eine kluge Balance zu fin-
den und so erfolgreiche Innovation im Unternehmen
machbar, erwiinscht und lebensfihig zu implementie-
ren. |
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