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VORWORT

G enerative Kiinstliche Intelligenz ist gekommen,
um zu bleiben. Auch wenn fiihrende Wirt-
schaftsmedien jetzt schon das Platzen der ,Hype-
Blase” rund um Kl beschreiben, so ist doch in den
Fiihrungsetagen deutscher Unternehmen eines
mittlerweile klar: Generative Kl hat das disruptive
Potenzial, die Arbeitswelt in den nachsten Jahren
grundlegend zu verdndern. Vergleiche mit dem Ein-
zug des Internets Ende des letzten Jahrtausends
erscheinen nicht tibertrieben.

Neben erheblichen Chancen gerade fiir Wissens-
arbeit, Wissensmanagement und Fachkraftemangel
stehen aber auch Risiken in puncto Datensicher-
heit sowie Veranderungsdruck. Generative Kl kann
Wissen und Erfahrung potenzieren, wird aber auch
einige Tatigkeiten obsolet machen. Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien missen sich
diesem Thema proaktiv stellen — bodenstéandig,
umsichtig, pragmatisch und praktisch.

Das groRe Aufheben um ChatGPT, Copilot, Alan
& Co. erhoht den Druck, sich mit dem Thema zu
befassen, aber gerade fiir Unternehmen, die sich
noch immer in den Anfangen der digitalen Trans-
formation befinden, stehen viele offene Fragen im
Raum: Was genau ist nun so besonders an dieser
digitalen Technologie? Welche Chancen und Risi-
ken birgt dieses Werkzeug fiir Familienunternehmen
mit ihren besonderen Merkmalen? Mit welchen Use-
Cases sollte man starten und was im Projektverlauf
beachten? Welche Rolle spielen die Eigentiimerin-
nen und Eigentiimer in diesem Prozess?

Mit diesem Praxisleitfaden wollen wir Hilfestellung
beim Einstieg in dieses Thema geben und versu-
chen, diese Fragen zu beantworten. Wir integrieren
praktische Erkenntnisse aus der Forschung, um
einen Einstieg in diese Technologie sowie die bis-
herigen empirischen Erkenntnisse rund um ihre
Implementierung zu geben. Mithilfe von umfangrei-
chen Fallbeispielen von vier Familienunternehmen
beschreiben wir Use-Cases des Einsatzes von Gene-
rativer Kl in verschiedenen Branchen. So zeigen
wir unterschiedliche Herangehensweisen auf, wie
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien die
digitale Technologie einsetzen konnen. In Vorberei-
tung auf eigene interne Initiativen kénnen Familien-
unternehmer durch diesen Praxisleitfaden einen
praktischen Eindruck davon erhalten, was Heraus-
forderungen und Erfolgsfaktoren bei der Implemen-
tierung von Generativer Kl sein kdnnen.

Thomas ClauR

Andrej Fischer

Unser herzlichster Dank gilt an dieser Stelle unse-
ren vier Praxispartnern fiir ihre Teilnahme an diesem
Forschungsprojekt und fiir die Offenheit und Bereit-
schaft, ihre Expertise mit uns zu teilen:

e APPL Gruppe, vertreten durch Daniel Stroh

e Boehringer Ingelheim (Bereich: Quality Medicine),
vertreten durch Oliver Fink

e GOLDBECK GmbH, vertreten durch Clemens
Ruberg

e WEPA-Gruppe, vertreten durch Benjamin Weis

Ilhre Erfahrungen und Erkenntnisse haben uns
geholfen, dieses Thema praxisnah und zugéanglich
aufzubereiten, um so von Familienunternehmen an
Familienunternehmen Wissen weitergeben zu kon-
nen. In einer volatilen Welt wie unserer ist es ein
besonderes Privileg, auf solche Beziehungen als
Konstanten zuriickgreifen zu kdnnen.

Dieser Praxisleitfaden soll dabei helfen, den Wan-
del durch Generative Kl aktiv zu nutzen — ganz

abseits des Hypes.

Maren Bendel, Andrej Fischer und Thomas Clau3



1| EINLEITUNG: GENERATIVE KI -
DER INTERNET-MOMENT DER 2020ER JAHRE,
AUCH FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

nternehmerfamilien spielen eine zentrale Rolle

bei der Weiterentwicklung ihres Unternehmens.
Sie sind Treiber, aber auch potenzielle Bremser
von Veranderungen. Die Abhéngigkeit des Unter-
nehmens von den Eigentiimern und ihren Zielen
steigt dabei. So zeigen Forschungsergebnisse des
WIFU, dass die Eigentiimerkompetenz entschei-
dend fiir die digitale Transformation ist’: Um in
einem dynamischen Umfeld zu bestehen, miissen
Familienunternehmer friihzeitig neue Technologien
identifizieren, bewerten und nutzen. Entsprechende
Kompetenzen brauchen Familienunternehmer heut-
zutage mehr denn je, da die Geschwindigkeit der
technologischen Entwicklung und die Komplexitat
der moglichen Anwendungen weiterhin steigen.
Umso wichtiger ist es, dass Unternehmer sich mit
potenziell disruptiven Technologien rechtzeitig aus-
einandersetzen.

Generative Kl (auch GenAl: Generative Artificial
Intelligence) ist ein Paradebeispiel fiir disruptiven
technologischen Fortschritt. Die Geburtsstunde von
ChatGPT im November 2022 markiert einen wichti-
gen Meilenstein in der Entwicklung von Kiinstlicher
Intelligenz. Generative Kl, insbesondere Sprach-
modelle, verandern die Art und Weise, wie Wissen in
Unternehmen wertschopfend eingesetzt werden
kann. Die rasante Entwicklung und umfangreiche
Kommerzialisierung von Generative-KI-LOsungen
am Markt zeigen: Diese Technologie lasst sich nicht
aussitzen. Studien verdeutlichen, dass diese Losun-
gen einen Produktivitdtszuwachs erzeugen: Wenn
Wissensarbeiter bei der Bearbeitung von Aufgaben
ChatGPT 4.0 verwenden, erledigten sie ihre Aufga-
ben um ein Viertel schneller und erzielte 40 Prozent
mehr Produktivitat.2 Auch der Markt fiir Kl soll sich
in den nachsten zehn Jahren um ein Zwanzigfaches
vergroRBern® und schon jetzt sind die Einsatzfelder
von Generativer Kl vielfaltig.

Vgl. ClauR et al. (2022).

Vgl. McKinsey (2023).

Vgl. Statista Research Department (2024a).
Vgl. Statista Research Department (2024b).
PWC (2024).

Vgl. Statistisches Bundesamt (2023).

Y N

Ihr Potenzial ist jedoch bei weitem noch nicht
ausgeschopft.* Zudem haben viele Unternehmen
noch keine strategischen Schritte unternommen,
um Generative Kl zu integrieren. Auch der deutsche
Mittelstand zeigt sich zuriickhaltend, was den Ein-
satz der Technologie betrifft.> Laut Statistischem
Bundesamt nutzen nur etwa ein Drittel der GroR-
unternehmen mit ber 250 Mitarbeitern KI. Bei
kleineren Unternehmen ist der Anteil noch geringer:
Nur ein Sechstel der mittleren und sogar nur ein
Zehntel der kleinen Unternehmen haben erste KI-
Anwendungen eingefiihrt. Hauptgriinde fiir den Ver-
zicht auf Kl sind fehlendes Wissen und die Angst,
dass Kl nicht mit bestehenden Prozessen kompa-
tibel ist.° GroRe Unternehmen investieren stark in
Generative Kl, wahrend der Mittelstand zogert.
Dabei scheint es offenkundig, dass die Technologie
auch Losungen bereithélt, um die groBen Herausfor-
derungen von Familienunternehmen zu adressieren:
Fachkraftemangel, Ressourcenknappheit, Interna-
tionalisierung, Digitalisierung.

Dieser Praxisleitfaden bietet Familienunterneh-
men einen Einstieg in das Thema Generative KI. Er
erklart, was Kl, Generative KI und Sprachmodelle
sind und welche Funktionen sie haben. Der Leit-
faden gibt Orientierung liber mogliche strategische
Ansatze und beleuchtet die Chancen und Risiken
von Generativer Kl fiir Familienunternehmen. Praxis-
beispiele zeigen, wie einige Familienunternehmen
bereits erfolgreich Generative Kl einsetzen. Eine
abschlieRende Bewertung gibt eine Ubersicht iiber
die Bedeutung der Technologie fiir Familienunter-
nehmen und die erforderlichen Aktivitaten fiir das
Familienunternehmen und die Unternehmerfamilie.



2 | WAS SIND KUNSTLICHE INTELLIGENZ
UND GENERATIVE KI?

iinstliche Intelligenz (KI) ist seit Jahren ein

wichtiges Innovationsthema. Der letzte groRe
KI-Hype von ca. 2012 bis 2018 wurde durch das Zu-
sammenspiel von ,Deep Learning”, ,Big Data“ und
,0pen Source” ermdglicht. Diese Trends ermaglich-
ten es Unternehmen, ihre eigenen Daten fiir wirt-
schaftlich relevante Vorhersagemodelle zu nutzen.

Typischerweise gibt es eine wichtige Information,
die fiir das Unternehmen wertvoll ist, wie zum Bei-
spiel: ,Wird dieser Kunde kiindigen?“ oder ,Wie
hoch ist die Nachfrage im nachsten Monat?“. Dazu
stehen interne Daten zur Verfligung, die fiir diese
Fragestellung hilfreich sein kdnnen, wie etwa Kun-
denhistorien oder Sensordaten. Ein mallgeschnei-
dertes KI-Modell wird dann entwickelt, das diese
Fragestellung auf Basis historischer Daten beant-
worten soll. Die Daten miissen dafiir aufwandig
aufbereitet und angereichert werden. Wenn das
Modell gut (genug) funktioniert, wird es in Prozesse
eingebaut, um die Vorhersagen im Alltag zu nutzen.

Im Idealfall entsteht dabei ein produktiver Service,
der von der IT betrieben und von den Fachbereichen
akzeptiert wird. Kl in dieser Art ist immer spezi-
fisch: Sie I6st nur ein Problem, braucht eigene Daten
flr Training und Validierung und erfordert einen an-
spruchsvollen Prozess von der Entwicklung bis zum
Betrieb. Deshalb kommen bis heute viele KI-Anwen-
dungen nie lber den Status eines Proof of Con-
cepts hinaus.

Generative Kl ist eine spezielle Form der Kiinst-
lichen Intelligenz, die in der Lage ist, Texte oder
Bilder zu generieren. Im Kern geht es auch dabei um
Vorhersagen. Bei Sprachmodellen wird z.B. das
nachste Wort in einem Satz vorhergesagt. Anders
als die Wortvorschldage beim Schreiben von SMS
basieren hier die ,Vorhersagen” aber immer auf
dem ganzen bisherigen Kontext. Die dafiir notwen-
digen Technologien in Form von sog. Transformer-
Modellen sind seit 2017 bekannt.”

Die aktuell weit verbreiteten GroRen Sprachmo-
delle (Large Language Models, LLM) werden auf
riesigen Textmengen trainiert, die auf einem wesent-
lichen Teil des Internets und der Literatur basieren.®
Durch diese Art des Trainings sind Sprachmodelle

7 Vgl. Vaswani (2017).
¢ Vgl. Gao (2020).
° Vgl. Mollick (2024).

nicht nur sehr groB (in der Regel viele Milliarden
Parameter), sondern kénnen auch kontextbasiert
antworten und sogar Informationen aus dem Trai-
ningsmaterial wiedergeben.

Trotz ihrer enormen GroRe sind diese Modelle
immer noch sehr effizient und komprimieren das
+Weltwissen” aus dem Internet sehr stark (oft um
einen Faktor von Tausend). Allerdings kdnnen sie
auch sog. ,Halluzinationen” produzieren, indem sie
wahrscheinliche Wortkombinationen wiedergeben,
statt faktenbasiert zu antworten. In den meisten
Fallen spiegeln diese Wortkombinationen die Rea-
litdt der Trainingsdaten wider, kénnen aber auch
frei erfunden sein, insbesondere wenn dort keine
exakte Information zur Frage vorhanden ist.

GroRe Sprachmodelle bieten einen neuen Zugang
zu Wissen: interaktiv, semantisch, flexibel und uni-
versell. Obwohl sie nicht perfekt sind und mensch-
liche Intelligenz nur nachbilden, stellen sie doch
einen leistungsstarken Sparringspartner dar, der
kapazitative Limitationen des Menschen ergéanzt.
Ethan Mollick, ein fiihrender Forscher an der Schnitt-
stelle von KI und Unternehmen, beschreibt diese
Modelle daher als ,Co-Intelligence”.’

Sprachmodelle sind Beschleuniger menschlicher
Kreativitdt beim Ldsen von Problemen aller Art.
Denn der ideale Zusammenarbeitsmodus mit Gene-
rativer Kl ist dort gegeben, wo das Generieren von
maoglichen Problemlésungen durch Menschen auf-
wandig, teuer und langsam ist, das Kritisieren und
Bewerten von Vorschldgen jedoch einfach, giinstig
und schnell (siehe Abb. 1). Im Zusammenspiel mit
einem universellen Vorschlags- und Vorhersagen-
Generator wird ein erfahrener menschlicher Experte
somit effizienter und effektiver. Problemstellungen
lassen sich im Ergebnis schneller und besser I16sen.
Vorsicht ist aber geboten, wenn eine Fragestellung
weit aulRerhalb der eigenen Erfahrung und Expertise
liegt, da dann eine kritische und objektive Bewer-
tung eines Vorschlags nicht moglich ist.

Darin steckt im Kern die disruptive Kraft dieser
neuen Technologie: in den Chancen fiir die Skalie-
rung von Wissen und Erfahrung und in den Risiken
bei naivem Einsatz.



2| WAS SIND KUNSTLICHE INTELLIGENZ UND GENERATIVE KI?
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einfach schwierig

Ideen generieren

Abbildung 1: Der ideale Einsatzort Generativer Kl ist bei Problemstellungen, fiir die der Mensch allein
grofRen Aufwand fiir Losungsoptionen aufbringen miisste, die Priifung von generierten Losungsvorschla-
gen aber schnell geht. Fiir diese Art des ,Armchair Criticisms" ist Generative Kl der perfekte Counterpart fiir
menschliche Expertise und Erfahrung. Im hier gegebenen Kontext ist ,Armchair Criticism” (oder ,Sessel-
kritik”) als die Kritik oder das Urteil einer Person zu verstehen, die nicht direkt an der Entwicklung einer Idee
beteiligt war, wohl aber das Fachwissen besitzt, die Idee oder Lésung bewerten zu konnen. Wichtig: Die
Achsen im Diagramm sind individuell ausgepragt; fiir den einen ist das Kritisieren einfach, fiir den anderen
unmoglich.




3 | EIN BLICK INS BACK-END:
WIE FUNKTIONIEREN GENERATIVE-KI-LOSUNGEN?

E in tieferes Verstandnis der Modellarchitektur
von Sprachmodellen ist fir deren Nutzung
nicht erforderlich (genauso wie Details des http-
Protokolls fiir die Nutzung des Internets irrelevant
sind). Es lohnt sich jedoch, einige grundlegende
Aspekte der Arbeitsweise und Eigenschaften von
Sprachmodellen zu verstehen, die im Kontext Gene-
rativer Kl fur Unternehmen relevant sind.

GroBe Sprachmodelle bendtigen extreme
Ressourcen

Beim sog. Pre-Training werden Milliarden von Para-
metern optimiert, indem das Modell auf Billionen
von Texten lernt, Liickentexte zu |6sen. Der Res-
sourcenbedarf dafiir ist hoch. Meta hat fiir das
Training des Modells Llama 3.7 405 Milliarden
Parameter und ca. 16 000 Grafikkarten eingesetzt."°
Diese Investitionen erreichen Hunderte Millionen
Dollar.

Festzuhalten ist also, dass das Training eines
eigenen Modells drei teure Ressourcen erfordert:
1) Grafikkarten, 2) Trainingsdaten und 3) Teams
von Experten, die das Training erfolgreich durch-
fiihren kdonnen. Dazu kommt der Betrieb der Infra-
struktur. Bisher sind nur die groen Tech-Konzerne
aus den USA und China dazu in der Lage.

Sprachmodelle werden immer besser
und dann immer kleiner

Es gibt zwei Richtungen, in denen Fortschritt bei
Sprachmodellen stattfindet. Modelle werden mit
jeder Generation seit GPT-1 groRer und damit bes-
ser — in allen Belangen. Mehr Parameter, mehr
Daten und langeres Training fiihren tatsachlich
auch zu mehr Sprachvermdégen, mehr Logik und
damit zu mehr Nutzen. Dieser Trend halt zwar an,
die relativen Verbesserungen pro Modellgeneration
(GPT-3.5, GPT-4, GPT-40 etc.) nehmen aber ab.
Parallel dazu werden innerhalb einer Giteklasse die
Modelle immer kleiner. Das originale GPT-3.5 wird
auf iber 100 Milliarden Parameter geschatzt. Mitt-
lerweile gibt es aber vergleichbar gute Modelle in
der GroBenordnung von acht Milliarden Parametern
(siehe Abb. 2). Dieser zweite Trend ist langfristig

10 vgl. Meta (2024).

der wichtigere, denn er ermoglicht einen Betrieb auf
immer kleinerer und giinstigerer Hardware und da-
mit auch einen Betrieb direkt auf dem Endgerat,
ganz ohne Internetverbindung, was fiir Sicherheit,
Latenz und Unabhangigkeit entscheidend ist.

Wie kommt Wissen in Sprachmodelle?

Das Pre-Training komprimiert das frei zugangliche
JWissen der Welt” in Milliarden Parametern. Durch
das Vervollstdandigen von Lickentexten kdnnen
Sprachmodelle dieses Wissen kontextbezogen ab-
rufen, jedoch mit mdglichen Fehlern. Da das Training
auf offentlich verfliigbaren Daten basiert, kénnen
Sprachmodelle keine Informationen aufRerhalb die-
ses Rahmens enthalten. Dementsprechend liefern
offentliche Sprachmodelle in der Regel ,Halluzi-
nationen“, wenn sie nach Unternehmens-Interna
gefragt werden.

Drei Moglichkeiten, eigenes Wissen mit
Sprachmodellen im Unternehmen zu nutzen

1) Die Kontextldnge der verfligharen Modelle nimmt
sténdig zu. Bei den meisten Modellen kann nun
ein Text-Input von 50 000 bis 100 000 Wortern in
den ,Prompt” geschrieben werden. Dies ermdg-
licht das Einfligen von umfangreichem internem
Wissen, abhangig von der spezifischen Aufgabe.
Es ist jedoch wichtig, die Lizenzbestimmungen
des Anbieters zu beachten, da hochgeladene
unternehmensspezifische Informationen mog-
licherweise in das Trainingsmaterial des Anbie-
ters einflieRen und somit 6ffentlich zuganglich
werden.

2) Retrieval Augmented Generation (RAG): Ein
Prompt kann durch passenden Kontext erganzt
werden, der aus einem gréRReren Korpus stammt.
Der RAG-Ansatz verwendet den urspriinglichen
Prompt, um in einer vorbereiteten Datenbank
relevante Textabschnitte zu suchen. Diese Ab-
schnitte werden dem Prompt hinzugefiigt und
konnen vom Sprachmodell fiir die Antwort ge-
nutzt werden. So kann beliebig groRes Hinter-
grundwissen, auch unternehmensspezifisches,
gezielt eingebunden werden.



3 | EIN BLICK INS BACK-END: WIE FUNKTIONIEREN GENERATIVE-KI-LOSUNGEN?

MODELLE WERDEN BESSER,
DANN AUCH EFFIZIENTER

\§°
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Abbildung 2: Die Skalierung von Trainingsumfang fiihrt zunachst zu immer machtigeren, aber auch gréfle-
ren Modellen. Innerhalb einer Modellklasse werden die Modelle durch Optimierung mit der Zeit dann aber
immer kleiner und effizienter im Vergleich zu ihrer Performance.

3) Finetuning: Es ist auch maglich, Modelle durch
sog. Finetuning nachzutrainieren. Dabei wird ein
kleiner Teil der Modellparameter mit eigenen
Daten nachjustiert. Das eigene Wissen kann
dann ebenso abgerufen werden wie allgemeines

Weltwissen. Da jedoch begrenzt Platz im Sprach-
modell ist, besteht die Gefahr des sog. ,Catas-
trophic Forgetting“, also des unbeabsichtigten
Uberschreibens von bereits einmal gelernten
Fahigkeiten.
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4 | IMPLIKATIONEN FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

G enerative Kl wird in nur 45 Prozent der Unter-
nehmen genutzt", obwohl sie alle Kriterien
einer Allzwecktechnologie erfiillt und ahnlich wie
das Internet zu einem integralen Bestandteil der
Unternehmensprozesse werden kann. Familienunter-
nehmen sind oft zuriickhaltend bei der Einflihrung
radikaler neuer Technologien und bevorzugen in-
krementelle Innovationen mit begrenzter Komplexi-
tat. Digitale Technologien wie Generative Kl werden
dabei oft nur unter engen Effizienzkriterien betrach-
tet. Dennoch konnen Familienunternehmen die
langfristig transformative Kraft dieser Technologie
nicht ignorieren. Die Einflihrung von Generativer Kl
birgt spezifische Chancen und Risiken fiir Fami-
lienunternehmen, die im Folgenden detailliert ana-
lysiert werden und fiir die konkrete Handlungs-
ansatze gerade fir Familienunternehmen abgeleitet
werden.

4.1 | CHANCEN

Generative Kl rechnet sich

Digitale Technologien miissen sich rechnen und
einen klaren Return on Invest erbringen, um kon-
sequent verfolgt zu werden."? Familienunternehmer
haben eine geringe Toleranz fiir Ambiguitat im Hin-
blick auf den Mehrwert von KI-Lésungen.” Umso
wichtiger ist es, KI-Lésungen in klar abgegrenzten
und finanziell kalkulierbaren Projekten zu imple-
mentieren.

Losungen mit Generativer Kl bieten im Gegensatz
zu herkdmmlichen Kl-Use-Cases aufgrund des Pre-
Trainings der Modelle einen unmittelbaren Nutzen.
Zwar sind die wirtschaftlichen Effekte abhéngig
vom individuellen Einsatzfeld der Generativen Kil,
doch sind z.B. die Steigerung von Effizienz und
Effektivitat bei allen Arten der Wissensarbeit und
die Verkiirzung von Suchzeiten im Kontext von
Wissensmanagement grofRe Hebel, die sich im
Unternehmensalltag direkt bemerkbar machen.

" Vgl. PWG (2024).

12 vgl. Soluk & Kammerlander (2021).
3 Vgl. Alguera Kleine et al. (2024).

4 Vgl. ebd.

s Vgl. De Massis et al. (2018).

16 Vgl. Heider et al. (2021).

Generative Kl braucht keine ressourcen-
intensive Vorbereitung

Gerade mittelstéandische Unternehmen sind oft
durch Ressourcenrestriktionen eingeschrankt, was
die Adaption neuer Technologien erschwert. Die
Forschung zeigt, dass Familienunternehmen bisher
kaum bereit sind, viele Ressourcen in eine umfang-
reiche Datenerfassung und -aufbereitung fiir eine
KI-Losung zu investieren.

Generative Kl ist im Gegensatz zu herkdmmlichen
KIl-Lésungen aber ressourcenschonend einsetzbar.
Sie bendtigt keine speziell aufbereiteten Unter-
nehmensdaten, da sie bereits mit dem Weltwissen
trainiert wurde. Die Einbindung von unternehmens-
eigenen internen Daten ist viel einfacher als bei
bisherigen KI-Losungen, da unstrukturierte Daten,
also Dokumente, dafiir ausreichen.

Generative Kl passt gut ins Familienunter-
nehmen, denn sie baut dessen Erfahrung und
Wissen aus

Familienunternehmen sind oft hoch spezialisiert
und konzentrieren sich auf einen engen Zielmarkt.
Dies hilft ihnen, ihre Wettbewerbsvorteile bei kun-
denorientierten Dienstleistungen, hoher Zuverlas-
sigkeit und Kosteneffizienz durch inkrementelle
Innovationen weiter auszubauen.' Bei der digitalen
Transformation konzentrieren sich Familienunter-
nehmen daher auf die Optimierung interner Pro-
zesse und priorisieren Projekte zur Effizienzver-
besserung.®

Generative Kl kann Unternehmenswissen zugang-
licher machen. Der wichtigste Anwendungsfall fir
Generative Kl liegt daher derzeit im Bereich des
internen Wissensmanagements, z. B. bei der Opti-
mierung von Kundenservice, Wartungs- und Repa-
raturprozessen oder in der Entwicklung. Gerade
diese Fahigkeiten zur Wissensverwertung bendti-
gen Familienunternehmen in einem besonderen



Ausmall, wenn sie sich digital transformieren
mochten.” Somit beschleunigt Generative Kl nicht
nur wissensbasierte Arbeit auf allen Ebenen des
Unternehmens, sondern auch die digitale Trans-
formation selbst.

Generative Kl als Enabler der
Internationalisierung

Familienunternehmen kénnen Synergien zwischen
Internationalisierung und Digitalisierung nutzen, um
ihre Wachstumschancen im Ausland zu verbes-
sern.'® Durch Direktexporte oder die Griindung von
Vertriebsgesellschaften im Ausland behalten sie
die Entscheidungshoheit und kontrollieren Investi-
tionskosten." Generative KI ermdglicht den digita-
len Austausch von Unternehmenswissen an allen
Standorten, auch Uber Sprachbarrieren hinweg.
Durch multilinguale Sprachmodelle kdnnen Abfra-
gen in verschiedenen Sprachen beantwortet wer-
den und zukiinftige Entwicklungen werden sogar
simultane Ubersetzung gesprochener Worte ermég-
lichen, sodass der globale Wissenstransfer auch in
der Kommunikation von Mensch zu Mensch verbes-
sert wird.

Generative Kl wirkt dem Fachkraftemangel
entgegen

Familienunternehmen zeichnen sich durch beson-
dere innerbetriebliche Beziehungen aus, die eine
hohe personelle Stabilitdt und lange Betriebszuge-
horigkeit schaffen. Dies ermdglicht die Generierung
von einzigartigem Human- und Sozialkapital sowie
firmenspezifischem Wissen.? Dieses Wissen ist
jedoch gefahrdet, da Fachkrdftemangel und Ren-
tenwellen Familienunternehmen besonders stark
treffen. Der erfolgreiche Wissenstransfer von alte-
ren Generationen auf die Nachfolger ist daher von
grolRer Bedeutung. Generative Kl kann hierbei helfen,
indem sie unstrukturierte Daten (z.B. Transkripte
von Interviews) leicht zugénglich macht und so

7 Vgl. Soluk et al. (2021).

'8 Vgl. Anwar et al. (2022); De Massis et al. (2018).

™ Vgl. De Massis et al. (2018).

2 Vgl. Heider et al. (2021).

2 Vgl. Alavi et al. (2024).

2 Vgl. Duran et al. (2016).

% Vgl. Mollick (2024).

% Vgl. Soluk & Kammerlander (2021), Alguera Kleine (2024).
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einen Nutzen daraus zieht.?" Perspektivisch kénnen
Losungen entwickelt werden, um den Wissens-
transfer teilweise zu automatisieren. Zudem hat
Generative Kl das Potenzial, manche Aspekte der
Wissensarbeit zu ibernehmen und auch Mitarbeiter
ohne Programmierkenntnisse durch No- und Low-
Code-Anwendungen zur Erstellung von Software-
applikationen zu befahigen.

Generative Kl ist ein Tiiroffner fiir alle
Formen der Innovation

Familienunternehmen investieren weniger in Inno-
vationen als Nicht-Familienunternehmen, trotzdem
ist ihr Innovationsoutput hoher.?? Sie bevorzugen
jedoch eher inkrementelle Innovationsvorhaben im
Kontext des bestehenden Kerngeschéfts. Disrup-
tive Geschaftsmodellinnovationen werden weniger
umgesetzt, was bei Herausforderungen wie der
digitalen Transformation durchaus zu einem Nach-
teil werden kann. Generative Kl kann hier unter-
stiitzen, indem sie alle Innovationstypen fordert.
Das Generieren und Bewerten von Ideen rund um
Produkte, Prozesse und Geschaftsmodelle wird ein-
facher.z Die Technologie ermdglicht es, Innovations-
prozesse schneller zu starten und dann mit héherer
Sicherheit zu begleiten. Feedback von Zielgruppen
kann simuliert werden und das Risiko von Fehl-
investitionen wird dadurch kleiner. An dieser Stelle
wird erneut die besondere Rolle von Generativer K
als Ko-Intelligenz deutlich.

4.2 | RISIKEN

Generative Kl birgt Verwirrungspotenzial

Familienunternehmen haben oft ein unklares Ver-
sténdnis von Digitalisierung und ihnen fehlt eine
Strategie, was die Einflihrung digitaler Techno-
logien einschlieBlich Kl behindert.?* Sie haben
Schwierigkeiten, die Auswirkungen von Kl auf ihr

11
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Digitalisierungsziel zu bewerten, was zu isolierten
,Digitalisierungsinseln” fihrt. Generative Kl ist je-
doch eine vielseitige und flexible Technologie, die
sich schnell entwickelt. lhre rasante Entwicklung
und die mediale Berichterstattung erschweren die
Bewertung ihrer tatsachlichen Leistungsfahigkeit.
Das Potenzial von Generativer Kl kann schnell
falsch eingeschétzt werden, insbesondere in Berei-
chen, die eine 100-Prozent-Genauigkeit erfordern,
wie z. B. in Rechtsabteilungen.

Ohne das Engagement der Unternehmerfamilie
geht es nicht

Die Adaption Generativer Kl in Familienunterneh-
men hangt von der Bereitschaft der Unternehmer-
familie ab, sich intensiv mit dieser Technologie zu
beschaftigen. Haufig werden neue Technologien
nur verfolgt, wenn sie von der Familie als relevant
erachtet werden. Paternalistische Entscheidungs-
strukturen konnen die Einfihrung digitaler Techno-
logien behindern. Unternehmerfamilien sind jedoch
routiniert darin, bestehendes Wissen zu transfor-
mieren und auf dieser Basis die Kompetenzen des
Unternehmens zu erweitern: Was die Unternehmer-
familie lernt, lernt die Organisation.?®

Die Diffusion von Wissen innerhalb der Familie
wirkt sich direkt auf die organisationale Bereit-
schaft zur Digitalisierung aus.?® Viele Familienunter-
nehmen zogern jedoch noch bei der Einfiihrung
Generativer Kl. Der Grund kénnte in der starken
Identifikation mit dem Status quo liegen.? Um
jedoch erfolgreich zu digitalisieren, bendétigt es in

% Ausfiihrlich hierzu Riisen et al. (2021).
% Vgl. Xie et al. (2022).

77 Vgl. Priigl & Spitzley (2021).

% Vgl. De Groote et al. (2021).

» Hierzu auch: Bretschneider et al. (2019).
% Vgl. Schatz et al. (2017).

3 Vgl. ClauB et al. (2024).

3 Vgl. Alguera Kleine et al. (2024).

einem Familienunternehmen disruptive, kreative
Krafte. Die Rolle des Disruptors ist hierbei von stra-
tegischer Bedeutung. Wird diese Rolle mit einem
Familienmitglied besetzt, erhhen sich die Erfolgs-
aussichten bei der Einfiihrung digitaler Technolo-
gien. Ist diese Rolle nicht besetzt ist, scheitern
digitale Initiativen oft.?82°

Cybersicherheit vs. Wissensverteilung
mit Generativer KI?

Der Einsatz von Generativer Kl in mittelstandischen
Familienunternehmen kann das Wissensmanage-
ment optimieren, birgt aber auch Risiken fir die
Cybersicherheit. Um diese Risiken zu minimieren,
missen Unternehmen die Schutzziele der Cyber-
sicherheit beachten: Vertraulichkeit, Integritat und
Verfligbarkeit von Daten.®°

Oft werden CybersicherheitsmalRnahmen in Fami-
lienunternehmen vernachldssigt, was sie anfélliger
fur Cyberrisiken macht.®' Die Einfiihrung von Gene-
rativer Kl kann diese Risiken sogar noch erhdhen,
wenn sie nicht richtig eingesetzt wird. Um die Vor-
teile von Generativer Kl zu nutzen, miissen Unter-
nehmen also gleichzeitig potenzielle Cyberrisiken
mitbedenken und strukturiert angehen.

Dazu ist es unerlasslich, klare Verhaltensregeln
zu etablieren und informelle Strukturen zu ersetzen.
Ein Regelwerk fiir den Einsatz von KI-L6sungen
schafft Vertrauen und Sicherheit bei den Mitarbei-
tenden, insbesondere im Umgang mit sensiblen
Unternehmensdaten.32 3

% Mittlerweile gibt es viele unterschiedliche Betriebsformen von Generativer KI: neben den Cloud-API's und Tools von OpenAl und Anthropic etwa auch in
Deutschland gehostete oder lokal (on premises) betreibbare Losungen, wie bspw. Alan® by Comma Soft (https://alan.de). Die Souveranitét der Nutzung
wird auch durch Projekte wie Open-GPT-X geférdert (https://opengpt-x.de/), die offene Sprachmodelle als Basistechnologie in Europa trainieren und zur

Verfligung stellen.
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FALLBEISPIEL 1: APPL
D ie Firmengruppe APPL ist ein fiihrendes euro-
paisches Druckunternehmen in den Bereichen
Bogen- und Rollenoffsetproduktion sowie Druck-
verarbeitung. Kerngeschéft ist die Herstellung von
anspruchsvollen Bildbanden, Biichern, Katalogen,
Zeitschriften und Zeitungsbeilagen fiir namenhafte
europdische Kunden aus den Bereichen Verlag, In-
dustrie und Handel. APPL hat in den letzten Jahren
eine digitale Transformation durchgefiihrt, um auf
abnehmende Nachfrage nach klassischen Print-
medien, schwankende Auflagenzahlen und kurz-
fristige Bestelldnderung zu reagieren. Mit 550 Mit-
arbeitenden und 125 Jahren Erfahrung ist APPL im
bayerischen Wemding ansdssig und wird in vierter
Generation von Markus Appl gefiihrt. Fiir das Fall-
beispiel wurde Daniel Stroh, Leiter Digitalisierung &
Finanzen, befragt.

Unternehmenskontext

Die digitale Reise von APPL begann Anfang 2020
und fiihrte logischerweise zum Einsatz von Genera-
tiver KI. Aufgrund ihres hohen digitalen Reifegrades
konnte APPL bereits im Marz 2023 die eigene
Generative KI-Anwendung APPLGPT auf Basis von
Microsoft-Diensten online stellen.

APPL hatte bereits Erfahrungen mit Kiinstlicher
Intelligenz gesammelt, indem es seit 2022 einen
Kl-gestitzten Algorithmus einsetzte, um die Werbe-
wirksamkeit von Printmedien zu messen. Dies fiihrte
zu einer Erweiterung des Ertragsmodells und ebnete
im Weiteren den Weg fiir den Einsatz von Genera-
tiver KI. Aktuell sind die Anwendungen Supporthub/
plugnpl.ai und Alan von Comma Soft im Einsatz.
Durch den friihen Einsatz von Kl konnte APPL die
digitale Reise erfolgreich vorantreiben. Das Manage-
ment bei APPL ist sich einig: Digitalisierung und
Einsatz von Generativer Kl sind entscheidend, um
Kostenvorteile zu erzielen und am Markt zu beste-
hen. APPL verfolgt einen Top-down-Ansatz bei der
digitalen Transformation. Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen sollen sich von der Mentalitat ,Zeit gegen
Geld” I6sen und eigenverantwortlich handeln, um

FIRMENGRUPPE

[APPL

seit 1899

e Druckerei

e Griindung: 1899

o Mitarbeiter: > 500

e Umsatz (2023): 110 Mio. €

e 4. Generation

o Impulsgeber fiir den Einsatz von
Generativer KI: externer Manager

den Mehrwert ihrer Arbeit zu identifizieren und den
Arbeitsalltag zu optimieren.

,Alles, was wir bisher an Generativer Kl
gesehen haben, ist ein ,Kindergarten’im
Vergleich zu dem, was uns bevorsteht.”

Daniel Stroh, Leiter Digitalisierung & Finanzen

Die Digitalisierungsabteilung unterstiitzt diese
Reorganisation durch Weiterbildungsformate und
Projektbegleitung in den Fachabteilungen. Sie be-
steht aus zentralen und dezentralen Komponenten.
Bei der Digitalisierung der Fachabteilungen unter-
stlitzen Mitarbeiter der IT-Applications als Spar-
ringspartner und helfen bei der Identifizierung von
relevanten Use-Cases. Der geschéftsfiihrende Ge-
sellschafter Markus Appl unterstiitzt die Generative
Kl stark und hat sich im Zuge der technologischen
Transformation digital aufgestellt. Er selbst nutzt
Generative KI-L6sungen im Unternehmensalltag und
steht intern fiir das Thema ein.

13
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Use-Case A: Generative Kl als Kompass
fiir den Vertrieb

APPL nutzt Generative Kl, um neue Markte zu er-
schlieBen und den Vertriebsinnendienst zu unter-
stiitzen. Durch Digitalisierungsinitiativen wie einen
hauseigenen Chatbot kdnnen herkommliche Auf-
gaben wie Texterstellung und Recherchearbeiten
automatisiert werden, wodurch Kapazitat fir die
Neukundengewinnung entsteht.

Um den europdischen Markt zu durchdringen,
setzt APPL auf einen Multi-Agent-Ansatz. Eine Web-
suche gesteuert von Generativer Kl identifiziert und
klassifiziert neue Kunden und ermittelt deren An-
sprechpartner liber soziale Netzwerke wie LinkedIn.
Diese Informationen werden dann automatisiert in
das CRM-System gesendet, sodass der Vertrieb
direkt aktiv werden kann.

Das strategische Ziel ist es, langfristig den Man-
in-the-middle auszuhebeln und von einem B2B- auf
einen B2C-Ansatz zu wechseln. Generative Kl unter-
stiitzt Wachstumschancen und Margensteigerung
durch Prozessmodifikationen in der Wertschop-
fungskette. Die gesammelten Erfahrungen sollen
zukiinftig auch fiir die Optimierung des Einkaufs

ARPL

Power Apps | Tickntsystom Produktion (@)

genutzt werden, beispielsweise bei der Qualifizie-
rung von Lieferanten.

Ein konkretes Beispiel: Ein Multi-Agent auf Basis
von Gen-Kl ist als digitaler Experte im Einsatz, der
den Schulbuchmarkt in Schweden erschliefit — ein
Markt, der vor einigen Jahren fiir APPL unerreichbar
schien. Der Multi-Agent unterstiitzt APPL hier bei
der Entwicklung einer optimierten Infiltrationsstra-
tegie in einen Markt, der in Deutschland ein Volu-
men von schatzungsweise einer Milliarde Euro hat®*
und in Schweden allein durch staatliche Subven-
tionen mindestens um 60 Millionen Euro® wachst.
Daniel Stroh bringt die Vorteile auf den Punkt: ,Das
Gute an der Vertestung des GenAl-MVPs?: Wir haben
hier ja nichts zu verlieren; der Kostenaufwand ist
gering und ich habe keine Gefahr, Absatz zu verlieren,
weil ich diesen Markt ja vorher nicht bespielt habe.”

Use-Case B: Schnelle Tricks und Kniffe bei
Maschinenproblemen

APPL hat die Produktion durch eine eigene Sto-
rungs-App optimiert, die von Generativer Kl - in
diesem Fall Alan von Comma Soft — unterstiitzt
wird. Urspriinglich zeigte die App bei Maschinen-

Ticketsystem

Comma LLM = Kl-Unterstiitzung

Die moglichen Ursachen fir den Fehler "Rechen schliefit nicht Fehlercode 7522* beirm

(kénnten folgende sein: |

1. Defekter oder blockierter Rechen: Der Rechen selbst kannte defekt sein oder blockiert sein, was verhindert, dass er geschiossen wird.

2. Fehlfunktion der RechenschlieBung: Es kénnte ein Problem mit dem Mechanismus geben, der den Rechen schlieBt, wie 2.B. ein defektes

Schliefventil oder ein Problem mit den Inftiatoren.

3 kationsf Es kénnte ein

der dazu fihrt, dass der Befehl zum SchiieBen des Rechens nicht

wischen dem Bedienpult, dem Servoumrichter und der Steuerung vorllegen,
richtig Ubertragen wird.

U das Problem zu diagnostizieren und zu beheben, scliten die folgenden Schritte unternommen werden:

1. Uberprifen Sie den Rechen auf sichtbare Schaden ader Blockaden. Stellen Sie sicher, dass sich der Rechen frei bewegen kann,

2. Prisfen Sie die Funktion der Rect

das

| und die Uberprifen Sie, ob sie ordnungsgemat

arbeiten und ob alle Verbindungen richtig angeschlossen sind,

3. Uberprifen Sie die Kemmunikation zwischen dem

dem ichter und der 1g. Stellen Sie sicher, dass die

Verbindungen intakt sind und dass die griine LED aufl der Steuerung leuchter, um anzuzeigen, dass die Steuerung lauft,

Anleitung «pdf

Abbildung 3: Generative Kl in der Fertigung von APPL. Bei Stérungen werden mithilfe von Maschinenhand-
biichern GegenmalRnahmen automatisch vorgeschlagen. Zur besseren Nachvollziehbarkeit werden die

Quellen direkt verlinkt.

3 www.boersenverein.de/markt-daten/marktforschung/wirtschaftszahlen/

% ARD Stockholm (2023).
% MVP = ,minimum viable product”, eine erste testfahige Produktversion.
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storungen potenzielle Fehlerquellen auf. Durch die
Anbindung der Generativen KI Alan kdnnen nun
Fachkréfte Maschinenfehler schneller beheben. Sie
erfassen den Fehler per Smartphone und senden
die Informationen an das Sprachmodell, das auf
Handbiicher und Anleitungen zugreifen kann. Das
Modell gibt dann Losungsvorschldge aus, was eine
schnelle Fehlerbehebung ermdoglicht und Ausfall-

zeiten reduziert. Dabei kdnnen die Hinweise durch
Alan auch in vielen anderen Sprachen als lediglich
in Deutsch und Englisch gegeben werden. Die bes-
sere Fehlererfassung und -bearbeitung bietet einen
groBRen strategischen Mehrwert, indem sie Transpa-
renz schafft und die Grundlage fiir weitere Daten-
analysen bildet. Diese Daten werden bereits heute
ausgewertet, um das Ticketsystem zu optimieren.

GROSSTE HERAUSFORDERUNGEN FUR APPL

== Neue Herausforderungen im Recruiting: Unternehmen mit einer KI-Losung miissen sich
strategisch entscheiden, ob sie eher Softwareentwickler oder Fachpersonal einstellen, um die
Technologie effektiv zu nutzen.

== Hohe eigene Anspriiche: Trotz der Vorteile von Generativer Kl liegt die Adoptionsrate im Bereich
Verwaltung aktuell bei 40 Prozent und unter allen Mitarbeitenden (inklusive der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen in der Produktion) bei 12 Prozent. Nach APPLs eigenem Standard sind diese
Zahlen noch zu gering. Da Generative Kl jedoch nicht zu den eigenen Kernkompetenzen gehort,
fallt es schwer, kurzfristig die eigenen Anspriiche zu erfiillen.

== |Mindset-Wechsel muss noch in Ganze erfolgen: Generative Kl ist disruptiv und verlangt Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen ab, kritisch ihre Aufgaben zu hinterfragen und repetitive durch
kreative Tatigkeiten zu ersetzen. Schulungen sind dabei hilfreich, aber es kommt viel mehr auf die
Eigeninitiative der Einzelnen an. Unternehmer und Unternehmerinnen konnen unterstiitzen, das
abstrakte Thema begreifbar zu machen und fiir die Konsequenzen im Arbeitsalltag zu sensibi-
lisieren.

GROSSTE ERFOLGSFAKTOREN FUR APPL

+ Das Familienunternehmen als Early Adopter: Die eigene Digitalisierung wurde weit vor den
Wettbewerbern angestoRen, sodass man heute viel weiter ist.

+ Keine Top-Secret-Mentalitat: Transparentes Arbeiten hat sich bei APPL etabliert, sodass eine
DSGVO-konforme Auswertung von Nutzer- und Unternehmensdaten eine Selbstverstandlichkeit ist.

-I- Kl ja — aber dann auch fiir alle: Jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin hat Zugriff auf Generative
Kl und die M365-Anwendungen. Das bedeutet im Umkehrschluss auch: Jeder muss sich damit
auseinandersetzen.

o= Feedbackkultur wird gepflegt: Mitarbeitende sind aufgefordert, regelméRig Feedback zu den
Anwendungen und den neuen Prozessen zu geben. Dieses End-User-Feedback wird zur Erh6hung

der Adoption-Rate kontinuierlich eingebunden.

== Rolle des Disruptors: In jedem Unternehmen braucht es eine Person, die konsequent und visionar
dieses Thema verantwortet und vorantreibt.

15
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FALLBEISPIEL 2: BOEHRINGER
INGELHEIM, BEREICH QUALITY

MEDICINE
B oehringer Ingelheim ist ein globales Pharma-
unternehmen, das sich der Entwicklung neuer
Therapien zur Verbesserung der Gesundheit von
Mensch und Tier widmet. Die Humanpharmafor-
schung konzentriert sich auf verschiedene Thera-
piegebiete, wie Herz-Kreislauf-, Nieren- und Stoff-
wechselerkrankungen, Onkologie u.v.a. Im Bereich
der Tiergesundheit bietet Boehringer Ingelheim
Impfstoffe, Produkte und Services zur Préavention
und Behandlung von Krankheiten bei Tieren an.

Gegriindet im Jahr 1885 und seither im Familien-
besitz, zahlt Boehringer Ingelheim weltweit zu den
fihrenden Pharmaunternehmen und bedient mehr
als 130 Markte. Mit ca. 53 500 Beschéftigten erwirt-
schaftete das Unternehmen im Jahr 2023 einen
Umsatz von rund 25,6 Milliarden Euro.

Unternehmenskontext

Das Geschéaftsmodell von Boehringer Ingelheim
basiert auf hochkomplexer Wissensarbeit. Mit jeder
Studie werden wichtige Forschungsdaten generiert,
die intern bei der Herstellung neuer Medikamente
und ihrem Zulassungsprozess wertvoll sind. Wenn
z.B. eine neue Studie fiir die Testung einer spezi-
fischen Substanz geplant wird, kénnen die Verant-
wortlichen auf vorherige Forschungserkenntnisse
des Unternehmens zuriickgreifen, um zusétzliche
Erkenntnisse zu gewinnen. Daten sind daher schon
immer das Fundament fiir die Wertschopfungs-
aktivitdten gewesen. Folglich ist es keine Uberra-
schung, dass Boehringer Ingelheim bereits vor dem
groRen Hype um LLMs Mdglichkeiten zur Optimie-
rung der intern gesammelten Informationen evalu-
iert hat. Im April 2023 wurde eine interne Variante
von ChatGPT bereichsiibergreifend bei Boehringer
Ingelheim zur Verfiigung gestellt und es wurden An-
wendungsfalle flir verschiedene Geschéftsprozesse
implementiert. Da es sich um sensible Daten han-

™~ Boehringer
I”ll Ingelheim

Quality Medicine

e Forschendes Pharmaunternehmen

o Griindung: 1885

o Mitarbeiter: > 53000

e Umsatz (2023): 25,6 Mrd. €

e 4. Generation

e Impulsgeber fiir den Einsatz von
Generativer KI: Management-Board
inklusive der Unternehmerfamilie
und Fachbereich Quality Medicine

delt, wurde eine eigene Instanz etabliert. Mit Ende
2023 hat Boehringer Ingelheim Kl zur strategischen
Prioritat erklart, von der Unternehmensspitze bis
hin zu den einzelnen Fachbereichen. Alle Abteilun-
gen wurden aufgefordert zu priifen, wo (Generative)
Kl den Arbeitsalltag optimieren bzw. die Forschung
unterstitzen kann. Seither werden einzelne Anwen-
dungsfélle der Bereiche explorativ umgesetzt und
der Fortschritt regelmaRig an das familiengefiihrte
Top-Management berichtet. Ein wichtiger Impuls
der Unternehmerfamilie war die Bereitstellung zu-
satzlicher Ressourcen, die den laufenden Projekten
groRen Mehrwert bringen. So stehen den Fachbe-
reichen spezielle IT-Ansprechpartner fir KI-Themen
zur Verfiigung, was die schnelle Nutzung interner
Ressourcen ermdglicht.

Die strategische Diskussion um die Anwendungs-
félle bei Boehringer Ingelheim im Bereich Quality
Medicine (QM) konzentrierte sich bisher auf die
Verkirzung der Dauer zwischen Entwicklung eines
Medikaments bis zur dessen Markteinfiihrung ohne
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Normabweichung und gemaR der Qualitatsstan-
dards. Da nur ein gewisser Teil der Prozesse in dem
komplexen Wertschopfungsnetzwerk beeinflusst
werden kann, fokussierte sich Boehringer Ingel-
heim darauf, informierte und schnellere Entschei-
dungen zu treffen und liber eine datengetriebene
Verbesserung des End-to-End-Prozesses die Markt-
einflihrung zu beschleunigen. In diesem Zuge iden-
tifizierte die zustdndige Fachabteilung Einsatz-
gebiete von maschinellem Lernen (ML) mit dem
Fokus Sprache, z.B. die Erstellung von Studienbe-
richten entsprechend ihrer Komplexitdt oder das
Generieren von Antworten von Kunden- oder Be-
hoérdenanfragen basierend auf historischen Daten.
Nach der Bewertung der gesammelten Use-Cases
entschied man sich fiir die Weiterentwicklung des
internen Wissensmanagement-Tools als Erstpro-
jekt. Die Verbesserung des Tools mithilfe von Gene-
rativer KI hatte den gréBten Hebel, da liber 5000
Mitarbeitende taglich auf die Plattform angewiesen
sind und die Arbeit in dem Tool zuvor haufig von
langen Suchzeiten begleitet wurde.

Einsatzfelder von Generativer Kl bei
Boehringer Ingelheim, Bereich Quality
Medicine

Der Bereich QM bei Boehringer Ingelheim verant-
wortet den Aufbau und die Durchfiihrung von klini-
schen Studien zur Zulassung neuer Medikamente.
Diese Kernaktivitat ist dulerst komplex, da der
Studienaufbau von vielen Parametern abhangt und
sehr stark durch internationale Standards und Vor-
gaben reguliert ist. Um eine Studie zu konzipieren
und durchzufiihren, miissen viele Standard Opera-
ting Procedures (SOP) und Wissensartefakte gesich-
tet und neue Forschungserkenntnisse beriicksich-
tigt werden. Dieses Vorgehen ist sehr zeitintensiy,
insbesondere bei der Suche nach Antworten in
vielen Dokumenten. Deshalb nutzt QM bereits seit
einiger Zeit das Wissensmanagement-Tool ,KMed".
Dieses unterstiitzt die Mitarbeitenden darin, schnell
die einzelnen Prozessschritte oder Vorlagen fiir ihre
aktuelle Tatigkeit im Bereich der Medikamenten-
zulassung zu finden, z. B. die Planung des Studien-

aufbaus oder das Einreichen eines Medikaments
bei der zustandigen Behdrde. Urspriinglich durch-
suchten Mitarbeitende diese umfangreiche Wis-
sensbibliothek mit ca. 5000 Dokumenten und Arte-
fakten wie How-to-Guides, Quick-Reference-Cards,
Manuals, Zeitvorgaben, Designvorlagen etc. mittels
einer Stichwortsuche. Allerdings fiihrt die Stich-
wortsuche oft zu einer hohen Anzahl an Treffern
und die bendtigte Antwort kann in mehreren Doku-
menten hinterlegt sein.

Um den Prozess noch benutzerfreundlicher und
schneller zu gestalten, wechselte Boehringer Ingel-
heim zu einer Generative-KI-Anwendung auf Basis
von ChatGPT. Sie kann fiir jeden Schritt eines Stu-
dienprozesses relevante SOPs im Chat-Interface
qualifiziert ausgeben und weist fiir jede genannte
Information die relevanten Quellen aus. Es wurde
der RAG-Ansatz (siehe oben) verwendet: Stellt eine
Mitarbeiterin eine Frage, sucht das Modell in der
eigens dafiir vorbereiteten Datenbank mit den
Wissensdokumenten nach relevanten Quellen. Die
gefundenen Abschnitte werden dann als relevanter
Kontext zur Verfligung gestellt und vom LLM fiir die
Antwort genutzt. Das zugrunde liegende Sprach-
modell greift also nur auf die von Boehringer Ingel-
heim verwendeten Wissensdokumente zu. Zu An-
fang wurden dem Modell 15 ausgewdhlte Fragen
und ihre korrekten Antworten sowie Referenzen
zu den Dokumenten, bereitgestellt. Im Anschluss
erfolgte die Testung des RAGs: 15 neue Fragen
wurden vom Projektteam gestellt und es wurde
validiert, ob das Modell lber alle Wissensdoku-
mente hinweg korrekt antwortet. Mittels techni-
scher MalRnahmen stellten die Entwickler sicher,
dass das Sprachmodell nicht das ,Weltwissen”
nutzt, welches vielen anderen Sprachmodellen extra
antrainiert wird, sondern sich ausschlieBlich auf die
zur Verfiigung gestellten Dokumente bezieht. Hallu-
zinationen in diesem streng regulierten Markt sind
kein tragbares Risiko bei Boehringer Ingelheim — im
Zweifelsfall steht die Gesundheit von Menschen
auf dem Spiel. Die Qualitat der Antworten und die
Treffsicherheit des Modells, wurde durch feinglied-
rige und genaue Vorarbeit in den Bereichen Parsing
und Chunking erhoht.

17
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> Parsing: Der Prozess der Analyse und
Interpretation von Daten, insbesondere
von Texten oder anderen Symbolen, um

ihre Struktur und Bedeutung zu verste-

hen, damit sie von einem Algorithmus
verarbeitet und analysiert werden konnen.

Chunking: Die Aufteilung von groRen
Datenmengen in kleinere, iberschaubare
Einheiten (Chunks), um die Verarbeitung
und Analyse durch einen Algorithmus zu
erleichtern und die Effizienz der Genera-
tive-KI-Lésung zu verbessern. Die Kunst
liegt hier darin, die Texteinheiten bewusst
nach Kontext zuzuschneiden und gleich-
zeitig die relevanten Sinnabschnitte zu-
sammenzuhalten.

Vor dem eigentlichen Roll-out setzte Boehringer
Ingelheim zwei Pilotprojekte um: Im ersten Piloten
(Januar bis Marz 2024) konnten die Test-User eine
kleinere Teilmenge der verfligharen Dokumente
(ca. 1000 Stiick) ausschlieBlich zum Thema klini-
sche Studien nutzen. Im zweiten Piloten (Juni bis
August 2024) konnten Test-User alle Kommunika-
tionsartefakte mittels der Generative-KI-Lésung
befragen. Nachdem das Feedback aus den zwei
Piloten eingearbeitet wurde, steht QM nun vor der
Aufgabe, die Generative Kl in das Wissensmanage-
ment-Tool KMed zu integrieren. Auf diesem Weg
wird eine liickenlose Nutzererfahrung gewahrleis-
tet, da die Mitarbeitenden fiir die Verwendung der
Generativen Kl kein gesondertes Tool 6ffnen mis-
sen. Gleichzeitig muss sichergestellt sein, dass die
Datengrundlage der Generativen Kl, die Dokumente
der Wissensbibliothek, immer aktuell ist. Um diese
Ziele zu erreichen, ist eine Schnittstelle zwischen
KMed und der Generativen Kl notwendig. Derzeit
wird ein Service entwickelt, der beide Tools kommu-
nizieren lasst, neue Dokumente in die per RAG an-
gebundene Vektordatenbank aufnimmt und ihre
Vorversionen archiviert sowie dann relevante Ab-
schnitte dem Sprachmodell zur Verfiigung stellt.

Die Implementierung der Generative-KI-Losung
in das Tool KMed war fiir Anfang 2025 geplant, so-
dass die Projektdauer ca. ein Jahr betragen haben
wird. Die strategische Motivation ist die Reduktion
der langen Zeiten fiir die Suche von prozessrele-
vanten Informationen, um die Effizienz und den
Komfort der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu
steigern. Dariiber hinaus soll jedoch auch durch die
Optimierungen per Generativer Kl die Qualitat der
tatsachlich generierten Inhalte, z.B. der Aufbau
einer Studie, verbessert werden. Ein gut funktionie-
rendes Wissensmanagement stellt eine praventive
MaRnahme dar, um Compliance und Qualitatsstan-
dard einzuhalten: Die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen sind aus Compliance-Griinden stets dazu auf-
gefordert zu Giberpriifen, ob die von der Generativen
Kl ausgegebenen Informationen richtig sind und
wirklich aus den referenzierten Quellen stammen.
Da das Tool KMed bereits mehrere Moglichkeiten
anbietet, Feedback zu System oder einzelnen Doku-
menten zu geben, kann Boehringer Ingelheim auch
fir die agile Weiterentwicklung der Anwendung
auf eine bestehende Feedbackstruktur setzen. Das
wertvolle Nutzerfeedback wird in regelmaRigen
Umfragen sichergestellt. Sobald die Generative KI
vollends implementiert ist, werden auch Schulungs-
formate, etwa E-Learnings und Q&A-Sessions, zur
Unterstlitzung angeboten. Alles in allem ist die
Generative-KI-Anwendung, genannt NUGGET, eine
Weiterentwicklung des KMed-Tools und ermdglicht
es den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, auf Knopf-
druck alle relevanten Informationen aus mehreren
Quellen zu erhalten.

Als nachstes Projekt evaluiert Boehringer Ingel-
heim aktuell den Einsatz von Generativer Kl bei der
Dokumentation und Uberarbeitung von Prozess-
dokumenten, um die manuelle Identifikation und
Anpassung von internen SOPs an gesetzliche
Vorgaben zu automatisieren. Zukiinftig soll auch
die Identifikation der von einer Gesetzesanderung
betroffenen Wissensdokumente von der Genera-
tiven Kl ibernommen werden.
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GROSSTE HERAUSFORDERUNGEN FUR BOEHRINGER INGELHEIM

== Daten vorab vorbereiten und strukturieren: Die Aufbereitung der Daten und ihre Transformation
in eine iber alle Formate hinweg identische Struktur war ein langer und intensiver Vorbereitungs-
schritt, der viele Ressourcen beansprucht hat. Das Projekt hatte schneller umgesetzt werden
konnen, ware eine einheitliche Daten-/Formatstruktur vorhanden gewesen.

== Unbestandige Marktbedingungen fiir Generative Kl: Der Markt um Generative Kl ist sehr volatil,
was sich auch an der stetig und sprunghaft wachsenden Zahl an Tools zum tatsachlichen Aufbau
einer Losung bemerkbar macht. Etwa haben sich im Zuge des Projekts die Mdglichkeiten, Daten
aus Wissensdokumenten (in Form von PDFs) zu extrahieren, regelmalig weiterentwickelt. Dies
erhdhte zwar die Qualitat des extrahierten Texts, bedeutete jedoch auch, dass der Vorgang iiber
alle Dokumente wiederholt werden musste. Fiir diesen Prozess und seine technische Umsetzung
wurde externe Unterstiitzung hinzugezogen.

== Wandel gestalten und Veranderungen kommentieren: Generative KI ermoglicht die (semi-)auto-
matisierte Durchfiihrung bestimmter Tatigkeiten, um die Effizienz von Prozessen zu steigern.
Dadurch kénnen sich hochqualifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf wertschépfende Auf-
gaben konzentrieren, wahrend die Kl repetitive Arbeiten Gbernimmt. Dies erfordert jedoch ein
detailliert geplantes Change- und Kommunikationsmanagement, um Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen auf veranderte Aufgaben und die Nutzung von Generativer Kl vorzubereiten.

GROSSTE ERFOLGSFAKTOREN FUR BOEHRINGER INGELHEIM

== Gute Konzeptarbeit vor der Umsetzung: Die Auswahl des ersten Use-Cases muss gut durchdacht
sein und einen groRen Mehrwert fiir eine grolRe Zahl an Nutzern und Nutzerinnen haben: Ist der
richtige Use-Case ausgewabhlt, wird die Losung automatisch von den Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen angenommen. Die Nachfrage, an den Pilotprojekten teilzunehmen, war unerwartet hoch,
was als Indiz dafir verstanden wurde, die richtige Wahl getroffen zu haben — das ist das eigent-
lich notwendige Change-Management.

+ Erfolge und Fortschritt filhren zur Weiterentwicklung: Dieser erfolgreiche Use-Case hat zu einer
weiteren Ausbreitung des Modells in dhnlichen Prozessen im Bereich QM gefiihrt. Hier wird die
Lésung weiterentwickelt und in neuen Anwendungsbereichen eingesetzt. Das Projekt hat auch
zu Investitionen in unternehmenseigene Kompetenzen gefiihrt und den Weg fiir nachfolgende
Projekte geebnet. Es hat auBerdem dazu beigetragen, neue Rollen und Verantwortlichkeiten
innerhalb des Unternehmens zu konkretisieren.

+ Ein einheitliches und neutrales MaR bei der Evaluierung verwenden: Im Zuge einer abteilungs-
ubergreifenden Priorisierung von (bereichsweiten) Use-Cases ist es sehr wichtig, anhand von
Jneutralen” Kriterien (Anzahl der Nutzer und Nutzerinnen, Haufigkeit des Prozesses, Dauer
des Prozesses, Anspruch an Genauigkeit der Antwort durch die Generative Kl, Anzahl der zum
Training verwendbaren Dokumente etc.) zu entscheiden. Dies unterstiitzt einen harmonisierten
Entscheidungsprozess.

19



5| GENERATIVE-KI-PRAXISBEISPIELE IM (FAMILIENGEFUHRTEN) MITTELSTAND

20

FALLBEISPIEL 3: GOLDBECK
D ie GOLDBECK GmbH ist ein fiihrendes Unter-
nehmen im europdischen Immobilienmarkt.
Das Unternehmen entwickelt und realisiert zukunfts-
orientierte Geb&dude und bietet seinen Kunden eine
weite Palette von Dienstleistungen an. Mit dem
Motto ,Bauen mit Exzellenz” setzt GOLDBECK auf
eine systematische element-basierte Bauweise und
ist Partner fiir mittelstandische und groRe Unter-
nehmen, Investorinnen und &ffentliche Auftraggeber.

Das Unternehmen beschaftigt tiber ca. 12 500 Mit-
arbeitende an mehr als 111 Standorten weltweit.

Clemens Ruberg, Teamleiter Software Develop-
ment & Al, stand als Interviewpartner fiir das Fall-
beispiel zur Verfiigung.

Unternehmenskontext

Die GOLDBECK GmbH versteht sich als innovatives,
digitalisiertes Unternehmen in einer traditionsbe-
wussten Branche. Um mit dem eigenen Wachstum
Schritt halten zu kénnen, setzte GOLDBECK schon
friih auf Generative KI: Bereits Ende 2023 ent-
wickelte Goldbeck eine mit den Compliance-Richt-
linien Ubereinstimmende Erstversion des internen
Chatbots ,ChatGB". Dieser auf OpenAl via Micro-
soft Azure und On-premise-Modellen basierende
Bot ist seit November 2023 im Einsatz. Parallel
dazu entstand eine Abteilung, die die technische
und strategische Steuerung der Generative-KI-The-
men verantwortet. Die IT-Abteilung initiierte die Ent-
wicklung und Nutzung von Generativer Kl, wahrend
das Top-Management und die Unternehmerfamilie
Ideen fiir mogliche Anwendungsfalle beisteuerten.
Das Department ,Generative KI“ bewertete diese
Ideen nach Kriterien wie Implementierungsaufwand
und potenziellem Impact und arbeitete sie mit den
Fachbereichen weiter aus. Daraus entstanden unter-
nehmensweite Einsatzfelder.

% ERP = Enterprise-Resource-Planning

GOLDBECK

o Bauunternehmen

o Griindung: 1969

o Branche: Hochbau

o Mitarbeiter: > 12 000

e Umsatz (2023): 6,4 Mrd. €

e 2. Generation

o Impulsgeber fiir den Einsatz von
Generativer Kl: Head of IT

GOLDBECK verbindet die eigene Generative Kl
mit vielfaltigen Quellen, wie z.B. dem Intranet,
Vertriebs- und Produktionsinformationen einzelner
Niederlassungen, Vertriebschancen oder Produkt-
und Systemleitfaden, aber auch weiteren Dokumen-
tationen rund um projektbezogene Prozesse. Zu-
kiinftig soll die Losung auch auf ERP-Daten®’
zugreifen konnen. Zudem sind Agenten-Modelle in
Planung, die, mit Systemzugriffen ausgestattet,
nicht nur in Tatigkeiten unterstiitzen (z. B. Termine
finden), sondern diese auch eigenstéandig iberneh-
men konnen (z.B. das Einstellen der Termine im
entsprechenden Kalender). Die strategischen Ziel-
setzungen sind hier vor allem Entlastung und Effi-
zienzsteigerung der Fachbereiche. Der Einsatz von
Generativer Kl wirkt auch nach auBen: GOLDBECK
positioniert sich weiter als digitalisiertes und inno-
vatives Unternehmen, was seine Stellung in der
Branche starkt.
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Einsatzfelder von Generativer Kl bei
GOLDBECK

Use-Case A: Optimierung der Ausschreibungs-
sichtung mit Generativer Kl

Ein integraler Bestandteil des Vertriebs bei GOLD-
BECK ist die Sichtung von Ausschreibungen auf der
offentlichen Plattform ,Ted”. Dort veroffentlichen
Institutionen, wie z.B. offentliche Verwaltungen,
neue Bauvorhaben. Anbieter wie GOLDBECK kdnnen
sich dort auf die ausgeschriebenen Projekte bewer-
ben. Bei der Beschreibung des Bauprojekts verwen-
den die Institutionen eine Vielzahl an unterschied-
lichen Begriffen, die haufig uneinheitlich gebraucht
werden. In Folge dessen bindet die manuelle Sich-
tung und Uberpriifung der Ausschreibungen viele
Vertriebsressourcen.

GOLDBECK nutzt Generative Kl, um gelistete Aus-
schreibungen gezielt zu screenen: Eine Software,
gestitzt durch Generative Kl, durchsucht wochent-
lich die Plattform, filtert potenziell relevante Aus-
schreibungen heraus und sortiert diese nach den
einzelnen Niederlassungen von GOLDBECK. Das
Resultat ist eine genaue Auflistung vorqualifizierter
Ausschreibungen, die in das Portfolio von GOLD-
BECK passen und an die verantwortlichen Verkaufs-
ingenieure und -ingenieurinnen zur Beurteilung wei-
tergeleitet werden. Durch diese maRRgeschneiderten
Filtermdglichkeiten kann GOLDBECK Suchkosten fiir
offentliche Ausschreibungen erheblich reduzieren.
Gleichzeitig steigt die Erfolgsrate bei Bewerbungen,
da eine hohere Passgenauigkeit erzielt und Ver-
triebsressourcen gebiindelt eingesetzt werden.

Use-Case B: Referenzmappen auf Knopfdruck

Fir die Kundenakquise bei privaten Unternehmen
missen Verkaufsingenieure und -ingenieurinnen
bei GOLDBECK Referenzen iiber bereits umgesetzte
Bauprojekte sammeln. Bisher suchten die Ingenieure
und Ingenieurinnen zu den Kundenwiinschen pas-
sende Projekte mit hohem manuellem Aufwand.
Diese Wiinsche kénnen sowohl objektive Anfor-

derungen (z.B. GroRe der Biroflache) als auch
subjektive Gestaltungspraferenzen umfassen, die
erst nach intensiven Feedbackrunden und mit viel
Aufwand von GOLDBECK visuell erfasst und disku-
tiert werden konnen.

In der Vorbereitung auf den Kundentermin erhalt
das Assistenzsystem heute den vorgegebenen
Strukturplan mit Rohdaten (Grundriss, Anzahl an
Sanitdreinrichtungen und Biroplédtzen etc.) sowie
individuelle Wiinsche zur Gestaltung des Gebé&u-
des. Subjektive Angaben, wie z.B. ,das Geb&dude
soll modern aussehen”, kdnnen mit dem groRen
Projektportfolio abgeglichen werden. Die Generative
Kl stellt dann eine an die individuellen Kunden-
wiinsche angepasste Ubersicht von vergleichbaren
Projekten zusammen.

Durch diesen Ansatz konnte die Dauer zur Erstel-
lung von Referenzmappen drastisch reduziert wer-
den — von mehreren Stunden auf ca. 30 Minuten.
Dartiiber hinaus basiert die Referenzmappe nun auf
allen verfiigbaren Informationen und nicht mehr nur
auf einer manuellen Suche, was auch zu einer Quali-
tatssteigerung fiihrt. In Zukunft ist geplant, diese
Losung weiter auszubauen, um im Kundentermin
nicht nur dhnliche Projekte auszuweisen, sondern
auch eine visualisierte Skizze des Gebadudes zu er-
stellen. Der Wunsch, ein Geb&ude ,auf Knopfdruck”
im Kundentermin entstehen zu lassen, wére ein
revolutionarer Schritt fiir die Geschéaftsprozesse: Im
ersten Kundenkontakt konnte die Wertschopfung
gemeinsam erfolgen - ganz ohne dass GOLDBECK
vorab irgendeine Form der Architekturleistung er-
bringen misste.
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GROSSTE HERAUSFORDERUNGEN FUR GOLDBECK

Allokation der (bestehenden) Kapazitaten: Die Implementierung von Ansédtzen mit Generativer Kl
erfordert eine Umverteilung und Aufstockung von fachkundigem IT-Personal, insbesondere von
Softwareentwicklern und -entwicklerinnen.

Uberzeugungsarbeit ist aufwendig: Die Sensibilisierung und Uberzeugung von Fachbereichen
und Zielgruppen fiir die Implementierung von Generative-KI-Ansétzen kann viele Ressourcen
binden.

Datenaufbereitung braucht Zeit: Die Klassifizierung von Dokumenten ist ein zeitaufwendiger
Prozess, der oft manuelle Priifung und Annotation von Daten erfordert, gefolgt von Iterations-
runden mit dem Algorithmus und anschlieRender manueller Nachklassifizierung. Diese Vorberei-
tungsphase kann die tatsdchliche Wirksamkeit von Generativer Kl verzégern, verbessert aber die
Qualitat der Losungen.

GROSSTE ERFOLGSFAKTOREN FUR GOLDBECK

+

+

IT als Treiber von Innovation: Die IT-Abteilung hat stets eine proaktive Rolle eingenommen, indem
sie die Umsetzung von Technologien vorangetrieben hat, unabhéngig von einem expliziten Mandat
des Top-Managements, da dies Teil der unternehmerischen Haltung ist.

Zielgruppenspezifische Kommunikation: Eine effektive Kommunikation von Generative-KI-
Ansatzen erfordert eine adressatengerechte Ansprache von verschiedenen Gremien, wie dem
Betriebsrat, dem Top-Management, der IT-Sicherheit und dem Datenschutz.

Einfachheit und Agilitat als Erfolgsfaktoren: Eine erfolgreiche Implementierung von Generative-
KI-Lésungen erfordert eine Kombination aus einfacher, offener und experimentierfreudiger
Haltung sowie einer agilen und flexiblen Vorgehensweise. Fiihrungskrafte und die Unternehmer-
familie sollten eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur férdern, die es ermdglicht, friih
Ergebnisse zu teilen und dann kontinuierlich zu verbessern.
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FALLBEISPIEL 4: WEPA
ie WEPA-Gruppe ist ein zukunftsorientiertes

D europdisches Familienunternehmen, das auf
die Herstellung und den Vertrieb nachhaltiger
Hygienepapiere spezialisiert ist. WEPA bietet nach-
haltige und innovative Hygienelésungen, die ein
sicheres Hygienegefiihl gewéhrleisten und téglich
zum Wohlbefinden von Millionen von Menschen
beitragen. Mit mehr als 4 000 Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen produziert die WEPA-Gruppe an 14
Standorten in Europa Hygieneprodukte wie Toiletten-
papier, Handtuchpapier, Taschentiicher und Serviet-
ten. WEPA gehort zu den drei grofRten europaischen
Herstellern und ist Experte in der Herstellung von
Hygienepapieren aus Recyclingfasern. Der Jahres-
umsatz liegt bei rund 1,6 Milliarden Euro. 2020 griin-
dete WEPA die Digitaleinheit WEPA.digital GmbH,
die alle Digitalisierungsmalnahmen steuert und
damit auch den Themenkomplex Generative Kl ver-
antwortet. Das Unternehmen wird heute von einem
Vorstand, bestehend aus familienexternen Mit-
gliedern sowie Vertretern der zweiten und dritten
Generation der Unternehmerfamilie, gefiihrt. Vor-
standsvorsitzender ist Martin Krengel.

Grundlage des Fallbeispiels ist ein Interview mit
Benjamin Weis, Head of Group Digital Innovation &
Al und Leiter der WEPA.digital GmbH.

Unternehmenskontext

Als ChatGPT auf den Markt kam, konnte WEPA auf
die Erfahrungen mit DigitalisierungsmalRnahmen
bauen, um schnell auf die Herausforderungen der
Generativen Kl zu reagieren. Es wurde zunachst
eine Strategie fiir den Umgang mit ChatGPT fest-
gelegt und dann seitens WEPA.digital gemeinsam
mit dem Vorstand eine Strategie fiir die KI-Transfor-
mation der Organisation entwickelt. Mit einer positi-
ven Einstellung gegeniber KI wurde im ersten Jahr
insbesondere der Fokus auf den Schutz des Unter-
nehmens gelegt. Mit dem ,Al Governance Council”
wurde ein Kontrollorgan etabliert, das fiir die Sicher-
stellung der Compliance aller Kl-Initiativen des
Unternehmens zusténdig ist. Das Gremium unter-
sucht alle Projektvorhaben hinsichtlich rechtlicher

wepa

o Hersteller von Hygienepapieren

e Griindung: 1948

o Mitarbeiter: >4 000

e Umsatz (2023): 1,6 Mrd. €

e 3. Generation

o Impulsgeber fiir den Einsatz von
Generativer KI: Unternehmerfamilie
und Digitaleinheit

Vorschriften sowie Datenschutz und IT-Sicherheit.
Mit der Definition und Kommunikation von Ver-
haltensregeln wurde den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen von Beginn an die uneingeschrankte
Nutzung von Generativer KI ermdglicht, ohne die
Datensicherheit des Unternehmens zu gefédhrden.

Der Umgang mit Generativer Kl ist eine Schritt-fiir-
Schritt-Entwicklung. Wahrend zu Beginn vor allem
Learning by Doing im Mittelpunkt stand, nutzt WEPA
seit Beginn dieses Jahres einen Onboarding-Pro-
zess, den jede Fachabteilung im Rahmen des Ange-
bots der hauseigenen WEPA Academy in Koopera-
tion mit der WEPA .digital GmbH durchlauft und in
dessen Zuge jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeite-
rin eine Art KlI-Fiihrerschein erhélt. Ein weiterer Teil
des Prozesses ist die Vergabe bestimmter Rollen,
wie etwa die der Multiplikatoren und Multiplikatorin-
nen, die eine Schliisselposition fiir zukiinftige Pro-
zessschritte in der KlI-Transformation einnehmen.
Nach Einfiihrung der Generativen Kl in die Fachab-
teilungen wird ihr Einsatz in Workshops zur Unter-
stiitzung der Wertschopfung kritisch reflektiert. So
werden neue, vielversprechende Einsatzfelder ent-
lang der Prozesse aller Abteilungen identifiziert.
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WEPA nutzt Copilot und Azure OpenAl von Micro-
soft als zentrale Plattform fiir Generative KI. Es wird
ein Best-of-Suite-Ansatz in Ubereinstimmung mit
den Compliance-Vorgaben des Councils verfolgt.
Alternativen zu diesen Lésungen sind jedoch nicht
ausgeschlossen. WEPA setzt auf die Eigenverant-
wortung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und
die Befahigung von Fiihrungskraften, um den Einsatz
von Kl zu unterstiitzen und auszubauen. Ziel ist es,
die Eintrittsbarrieren zu senken und eine achtsame
Nutzung zu fordern. Diese Strategie gilt nicht nur fir
Chat-Interfaces und fachbereichsbezogene Losun-
gen, sondern auch fiir die Evaluierung von Tools zur
Erzeugung von Bild- und Videomaterial. Ein grofRer
Teil der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen hat die Ki
in den Arbeitsalltag integriert, die Nachfrage nach
der Technologie ist hoch. Auch in der Produktion
kommen schon Kl-basierte Lésungen zum Einsatz,
um den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Empfeh-
lungen zur Prozessoptimierung auszusprechen. Die
hohe Adaption der Technologie lasst sich als Er-
gebnis einer langjahrigen Vorarbeit interpretieren:
Wahrend der Digitalisierung anfangs mit Vorsicht
begegnet wurde, ist Generative Kl heute als ein
neuer Impuls in einem ausgereiften Prozess zu ver-
stehen und erfahrt groRe Zustimmung.

JKiinstliche Intelligenz ist fiir WEPA ein
strategisches Schliisselwerkzeug.”

Martin Krengel, Vorstandsvorsitzender WEPA

Die KI-Strategie der WEPA-Gruppe konzentriert
sich auf die Effizienzsteigerung durch interne
Prozessverbesserung und die Positionierung als
innovativer und attraktiver Arbeitgeber. Durch die
Automatisierung von Regelprozessen und deren KI-
gestiitzte Beschleunigung sollen Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen mehr Zeit fir andere Aufgaben-
profile erhalten. WEPA verfolgt auRerdem die daten-
getriebene Optimierung von Produktionsverfahren
und Logistikprozessen, um umfassende Potenziale
flr die Effizienz und Zukunftssicherung des Unter-
nehmens zu realisieren. Insbesondere durch die
ganzheitliche Digitalisierung und Integration mit
Partnern sieht das Unternehmen grofRe Chancen fiir
die Nachhaltigkeit der gesamten Wertschopfungs-
kette. Kl soll dabei eine wichtige Rolle spielen, um

Synergieeffekte in der Branche zu ermdglichen und
horizontale Kooperation zu fordern.

WEPA definiert sich als europdisches Familien-
unternehmen. Strategisch spielen die Themen Nach-
haltigkeit, Effizienz, daten- und faktenbasierte Ent-
scheidungen und Prozesse eine wesentliche Rolle.
Deshalb tragt auch die Unternehmerfamilie Krengel
dazu bei, Generative Kl im Unternehmen aufzu-
bauen. Martin Krengel, Vorstandsvorsitzender der
WEPA-Gruppe, und Andreas Krengel, CEO von WEPA
Professional, sind Botschafter fiir Generative Kl
und treiben das Thema auf Vorstandsebene voran.
Sie sorgen dafiir, dass das Thema regelmaRig in
strategischen Meetings und unternehmensinternen
Events diskutiert wird. Die Familie Krengel ist auch
direkt in die Transformation der Organisation invol-
viert und fungiert als strategischer Sparringpartner
fur die Digitalisierungsverantwortlichen. Organisato-
risch wird dies durch einen engen und regelmaRigen
Austausch mit WEPA digital, der WEPA Academy
und dem Al Governance Council gewahrleistet, die
Vorgaben aus dem Management Board entspre-
chend umsetzen. Dieser stetige Dialog zum Einsatz
von Kl wird von der Unternehmerfamilie gefordert
und gefordert, weil die Technologie aus ihrer Per-
spektive viele Chancen fiir unsere europdischen
Standorte bereithédlt. Die Befahigung der Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen zur Realisierung des
Potenzials von KI fiir das Unternehmen stellt dabei
eine bedeutende Grundlage fiir die Nachhaltigkeit
und Zukunft von WEPA dar.

Martin Krengel ist Vorstandsvorsitzender von
WEPA. Er beschreibt die strategischen Ziele durch
den Einsatz von Generativer Kl: ,Kiinstliche Intelli-
genz unterstiitzt uns dabei, Innovationen voranzu-
treiben und die Kundenzentrierung auf ein neues
Niveau zu heben. Effizienzsteigerungen ermdglichen
mehr Raum fiir zentrale Aufgaben wie Fiihrung und
Kollaboration. Gleichzeitig unterstiitzt Kinstliche
Intelligenz dabei, Risiken proaktiv zu managen und
unsere Nachhaltigkeitsziele zu erreichen. Daten-
getriebene Entscheidungen kdnnen besser getroffen
werden. Dies ist fur den langfristigen und resilienten
Erfolg unseres europdischen Familienunternehmens
unverzichtbar. Zur gelungenen Implementierung
von Kl sind drei Voraussetzungen entscheidend:
eine strategisch ganzheitliche Herangehensweise,
gezieltes Enablement durch die WEPA Academy
und eine passende technische Infrastruktur.”
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Einsatzfelder von Generativer Kl bei WEPA

In Anlehnung an die Einteilung einer McKinsey-
Studie® ordnet sich WEPA allen drei genannten
Archetypen der Nutzung von Generativer Kl zu:

1. Der Rolle des Takers (= Nehmer) von etablierten
Losungen wird WEPA gerecht, da bereits voll-
standig die Chat-Variante von Microsoft ausge-
rollt wurde. Dariiber hinaus fiihrt WEPA gerade
Microsoft Copilot ein, wodurch die persénliche
Produktivitat der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen weiter gesteigert wird. Die Use-Cases sind
von Bereich zu Bereich unterschiedlich und
werden von den Abteilungen eigenstandig ver-
waltet, z.B. unterstiitzt die Generative Kl im
Department fiir Innovationen bei Recherche-
Aktivitaten.

2. Auch die Rolle des Shapers (= Anpasser) wird
von WEPA besetzt. Im Unternehmen wird evalu-
iert, wie durch Copilot Studio einfach und schnell
die Nutzung Generativer Kl fachspezifisch erwei-

tert werden kann. Durch die Fahigkeiten soge-
nannter Agents tritt die Moglichkeit zur Auto-
matisierung von Prozessen in den Vordergrund.
Eine selbst entwickelte Losung findet sich z.B.
im Bereich Maintenance. Der Maintenance Com-
panion, ein mit Maschinenhandbtichern verbun-
denes LLM, fiihrt Facharbeiter durch Wartungen
und kann bei Stérungen befragt werden.

. SchlieBlich trainiert WEPA auch eigene Machine

Learning (ML)-Modelle und nimmt daher auch
die Position des Makers (= Macher) ein. Im
Bereich ,Maker” fokussiert man sich aktuell auf
reine ML-Anwendungsfalle, die perspektivisch
durch Generative Kl erweitert werden kdnnen.
Ein konkreter Use-Case ist die Uberpriifung von
Qualitatsaspekten in der Papierproduktion: Ein
ML-Modell scannt die Ware zu unterschiedlichen
Zeitpunkten der Herstellung und Uberpriift per
Image Recognition (Bilderkennung), ob die Qua-
litatsstandards eingehalten werden. Feine Risse
im Papier kdnnen so friihzeitig erkannt und
nachgebessert werden.

GROSSTE HERAUSFORDERUNGEN FUR WEPA

== Alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen abholen und mitnehmen: Eine erfolgreiche Einfiihrung
von Generativer Kl erfordert, dass alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen befahigt werden, diese
Technologie effektiv zu nutzen und Anwendungsfalle in ihrem Alltag zu identifizieren. Die Heraus-
forderung liegt hier nicht in der Bereitschaft, sondern eher in der Uberwindung von Wissensliicken
und unterschiedlichen Vorkenntnissen. Insbesondere in der Produktion, wo Generative Kl noch

neu ist, erfordert Zeitknappheit effiziente Formate.

== Passgenaue Lernformate schaffen: Der Markt fiir Generative-KI-Schulungen ist {iberlaufen, aber
die Angebote sind schnell veraltet, da sich die Technologie weiterentwickelt. Zudem fehlt es oft
an individualisierbaren Lernformaten, die Trainings sind zu theoretisch oder sie erwarten zu
viel selbststandiges Lernen, was sich kaum in den Arbeitsalltag einfligt. WEPA entwickelt daher
eigene Formate, die regelméaRig das Thema in das Gedachtnis der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen rufen und iber die unternehmenseigene WEPA Academy angeboten werden. Die Entwicklung
solcher Lern- und Austauschformate ist jedoch sehr aufwéandig.

== Dije Frage nach der Messbarkeit beantworten: Wie bei jeder Investition stellt sich auch bei
Use-Cases im Bereich Generative Kl die Frage nach der Messbarkeit des Mehrwertes. WEPA hat
eine eigene Antwort auf diese Frage gefunden: Es wird Abstand davon genommen, den Wert
der individuellen Produktivitatssteigerungen exakt zu messen. Bei groReren Anwendungsfallen,
die ganze Prozesse automatisieren kann hingegen nur gemeinsam mit dem Fachbereich eine
fundierte Kosten-Nutzen-Analyse durchgefiihrt werden, um den Return on Investment sicherzu-

stellen.

% McKinsey and Company (2023).
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GROSSTE ERFOLGSFAKTOREN FUR WEPA

== Haltung, Wort und Tat des Managements: Um Generative KI zu implementieren, muss das Top-
Management dieses Ziel als Prioritat definieren und danach handeln. Diese Haltung muss sich
durch die Hierarchie hinunterkaskadieren, um sicherzustellen, dass jede Ebene am Wandel parti-
zipiert. Fihrungskréafte spielen eine zentrale Rolle, indem sie den Dialog zu Chancen und Risiken
der Technologie fiihren und ihre Implementierung vorantreiben. Eine positive Einstellung ist ent-
scheidend, um die Haltung auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu ibertragen.

-I- Unternehmenseigene Erfolgsgeschichten fordern die Begeisterung: Praxisnahe Anwendungs-
félle aus dem eigenen Unternehmen zeigen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, wie Generative Kl
in ihrem Arbeitsumfeld eingesetzt wird und welche Mehrwerte sie bietet. Dies schafft Erlebbar-
keit der Technologie und Motivation, die Transformation aktiv mitzugestalten. Die Rolle der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen wandelt sich vom Konsumenten zum ,Prosumer”, der eigene Ideen
einbringt und Nutzen fiir andere schafft. Interaktive Austauschformate, eine engagierte ,Al Com-
munity“ und ein internes Multiplikatoren-Netzwerk sind zentral, um Erfolge und Best Practices
sichtbar zu machen und eine Kultur des Lernens und Teilens zu fordern.

+ Entwicklung eines strategischen Projektportfolios: Die Begeisterung fiir Generative Kl bringt
viele Ideen hervor, die auf ihre Realisierbarkeit gepriift werden miissen. Um ein strategisches
Projektportfolio zu erstellen, miissen unterschiedliche Zielsetzungen balanciert werden. Leucht-
turmprojekte, die neue Moglichkeiten erkunden, und weniger komplexe Use-Cases, die schnell
umgesetzt werden, sind beide relevant. Es ist ein Balanceakt, der die Kombination von innova-
tiven Projekten und einer sinnvollen Ressourcenverwaltung erfordert, um den Erfolg der Trans-
formation mit Generativer Kl sicherzustellen.
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6 | LESSONS LEARNED ,GENERATIVE KI“:
SCHLUSSFOLGERUNGEN UND IMPLIKATIONEN
FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

G enerative Kl hat das Potenzial, Familienunter-
nehmen zu transformieren, dhnlich wie die
Einfihrung des Internets. Sie kann die Produktivitat
enorm steigern, interne Prozesse optimieren, ver-
fligbares Wissen in Wirkung bringen und sogar
ganze Geschaftsmodelle neugestalten. Um dieses
Potenzial auszuschopfen, miissen Familienunter-
nehmen jedoch die spezifischen Kontexte und Prak-
tiken verstehen, die Generative K| handhabbar und
wertschopfend machen. Dieser Abschnitt fasst die
wichtigsten Implikationen fiir den Einsatz Genera-
tiver KI in Familienunternehmen zusammen.

6.1 | LERNEN, BILDUNG UND
VERMEIDUNG VON VERWIRRUNG

ie Einflihrung von Generativer Kl erfordert

mehr als nur technische Implementierung; sie
erfordert einen kulturellen Wandel innerhalb des
Familienunternehmens. Unternehmen miissen ein
Lernumfeld schaffen, das fiir alle Organisationsmit-
glieder die Technologie praktisch erlebbar macht.
Die Fallstudien zeigen, dass strukturierte Schu-
lungsprogramme, wie individuelle Onboarding-Pro-
zesse und reale Lernbeispiele sowie Plattformen
fir kontinuierliche Kommunikation, Lernen und
Erfahrungsaustausch, wesentlich sind. Gemein-
sames Lernen, Feedback und Zusammenarbeit
helfen, Verwirrung zu vermeiden und das Wissen
zu Generativer Kl im Unternehmen zu verbreiten.
Lernen darf nicht dem Zufall Giberlassen werden -
es muss institutionalisiert werden, durch formales
Training, Praxisaustausch und direkte Unterstut-
zung durch das Management. Dieser Rahmen kann
dann wie ein Katalysator fiir die tatsachliche An-
nahme und Wirkung von Generativer Kl im Unter-
nehmen dienen.

6.2 | SICHERHEIT UND GOVERNANCE
D atensicherheit ist eine wichtige Herausforde-
rung bei der Einfiihrung von Generativer KI.
Dies umfasst sowohl den Schutz unternehmens-
interner und schiitzenswerter Daten vor Missbrauch
oder Cyberattacken als auch den Schutz personen-
bezogener Daten im Rahmen der DSGVO. Die Gover-

nance spielt eine zentrale Rolle bei der Festlegung
klarer Grenzen, dem Schutz vor Cyberrisiken und der

Aufrechterhaltung der Datenvertraulichkeit. Familien-
unternehmen miissen klare Richtlinien fir die Nut-
zung von Daten in der Anwendung Generativer Kl
setzen, um die Vorteile eines breiteren Datenzu-
gangs mit den Risiken der Datenexposition abzuwa-
gen. Dabei kénnen auch unterschiedliche Betriebs-
formen genutzt werden - von Cloud-Anbietern fiir
quasi-offentliche Daten bis hin zu in Deutschland
oder sogar lokal gehosteten Losungen fiir hoch-
sensible Daten. In Governance-Gremien kommen
Vertreter und Vertreterinnen des Top-Managements,
der Unternehmerfamilie, der IT- und Fachabteilun-
gen sowie weitere Interessensvertreter und -ver-
treterinnen zusammen. Diese Gremien bieten ein
Modell, das die Komplexitaten einer KI-Einfiihrung
beherrschbar macht und auch den proaktiven
Umgang mit den schwierigen Fragestellungen zur
Datensicherheit gewahrleisten kann.

6.3 | BALANCE ZWISCHEN
SPEZIFISCHEN USE-CASES UND UNTER-
NEHMENSWEITER EINFUHRUNG

E ine effektive Einfliihrung Generativer Kl erfordert
einen differenzierten Ansatz, um spezifische
Anwendungsfélle mit einer breiteren organisatori-
schen Einfihrung in Einklang zu bringen. Hierbei
sollte eine zweigleisige Strategie gefahren werden:
Erstens die Fokussierung auf konkrete, wirkungs-
volle Anwendungsfalle mit klar definiertem Umfang,
Investmenthorizont und Projektstruktur. Diese fokus-
sierten , Top-down-Implementierungen” ermdglichen
schnelle, kommunizierbare Erfolge und messbare
Vorteile und starken somit das interne Commit-
ment. Parallel dazu stellt eine breitere ,Bottom-
up-Einfihrung” sicher, dass Generative Kl zu einem
integralen Bestandteil der organisatorischen Fahig-
keiten auf allen Ebenen wird und damit eine Basis
flr zukiinftige Innovationen bietet. Da Generative Kl
eine Querschnittstechnologie darstellt, konnen sich
umfangreiche, auch heute noch unbekannte An-
wendungspotenziale in verschiedensten Bereichen
ergeben. Die spezifischen Impulse hierfiir kdnnen
demnach nicht ,top-down“ gegeben werden, son-
dern missen in den Fachabteilungen in der spezifi-
schen Anwendung entstehen. Dieser Ansatz — die
Kombination gezielter Use-Cases mit strategischer
Integration in der Breite — ist entscheidend, um den
Wert von Generativer Kl zu maximieren und gleich-
zeitig Risiken zu minimieren.
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6.4 | UNTERSTUTZUNG DURCH
DAS TOP-MANAGEMENT UND DIE

EIGENTUMER
D ie Unterstiitzung durch das Top-Management
und die Familienmitglieder ist entscheidend
fiir die erfolgreiche Einflihrung Generativer Kl. Die
Fallstudien zeigen durchweg, dass sich die Orga-
nisation anpasst, wenn die Eigentiimerinnen und
Eigentiimer sich sichtbar zu Generativer Kl beken-
nen.* Fir Familienunternehmen sollte die Fiihrungs-
einbindung Uber das strategische Engagement
hinausgehen und personliche Beteiligung umfas-
sen. Familienmitglieder sollten idealerweise mittels
Ressourcenallokation wirken, aber auch selbst zu
Nutzern und Nutzerinnen der Technologie werden.
Durch das eigene Erleben erst kann die strategische
Tragweite verstanden werden. Die eigene Praxis-
erfahrung hilft aber auch dabei, fundiertere Ent-
scheidungen zu treffen. Ihr direktes Engagement,
klare Kommunikation und psychologische Sicher-
heit zu den Konsequenzen der Einfiihrung dieser
Technologie helfen dabei, Glaubwiirdigkeit und
ein gemeinsames Verstandnis im gesamten Unter-
nehmen aufzubauen, was den Einflihrungsprozess
beschleunigt.*

6.5 | SICHERSTELLUNG DIGITALER
REIFE UND DATENINFRASTRUKTUR

E in kritischer Faktor fiir die erfolgreiche Imple-
mentierung von Generativer Kl ist die digitale
Reife des Unternehmens.*' Die genannten Unter-
nehmen profitierten davon, dass viele ihrer Prozes-
se bereits digitalisiert waren, was die Integration
Generativer Kl erleichterte. Digitale Reife themati-
siert allerdings mehr als nur Technologie. Sie um-
fasst auch die Bereitschaft zu Veranderung, gut
strukturierte Daten und effiziente digitale Work-
flows. Die Erfahrung von Boehringer Ingelheim

zeigt, dass die Vorbereitung von Datenbanken, die
Digitalisierung von Informationen und der Aufbau
robuster Schnittstellen zwischen Systemen unver-
zichtbare Voraussetzungen sind. Familienunterneh-
men miissen die Umwandlung von bestehendem
Wissen - einschlieflich des individuellen Know-
hows erfahrener Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
- in digitalisierte Formate priorisieren, um Generati-
ve Kl effektiv nutzen zu konnen. Hierbei steht auf-
grund der Fahigkeiten Generativer Kl zur Nutzung
unstrukturierter Daten nicht die Aufbereitung, son-
dern zunachst die bloRe Digitalisierung (z. B. durch
Interviews und Tonaufnahmen) im Vordergrund.

6.6 | SCHLUSSFOLGERUNG

enerative Kl ist gekommen, um zu bleiben.

Die erfolgreiche Einflihrung Generativer Kl in
Familienunternehmen ist kein einfacher Prozess,
aber das Potenzial ist betrachtlich. Indem die oben
genannten Schritte unternommen werden, kénnen
Familienunternehmen Generative Kl von einer dis-
ruptiven Herausforderung in einen strategischen
Vorteil verwandeln und sich so fiir langfristiges
Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit in einer zu-
nehmend digitalen Wirtschaft positionieren.

¥ Den Zusammenhang von Commitment der Unternehmerfamilie und erfolgreicher Digitalisierung beschreiben Riisen et al. (2021).
% Hierzu auch ClauB et al. (2022), Bretschneider et al. (2019) sowie ClauB & Scheffler (2021).

41 vgl. ClauR, Scheffler & Bendel (2022).
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KONTAKT

HERAUSGEBER

ie im Jahr 2009 gegriindete gemeinniitzige

WIFU-Stiftung hat die Aufgabe, Forschung und
Lehre auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums sowie den Praxistransfer der Erkenntnisse zu
fordern. Zu ihren wichtigsten Foérderern zéhlen rund
80 Familienunternehmen aus dem deutschsprachi-
gen Raum. Im Mittelpunkt aller Aktivitdten der
WIFU-Stiftung steht die Gewinnung, Vermittlung und
Verbreitung hochwertigen und an aktuellen Frage-
stellungen orientierten Wissens iiber Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien. Die eingesetz-
ten Fordermittel dienen vornehmlich der Errichtung
und dem Erhalt von Lehrstiihlen, der Unterstiitzung
von Forschungsvorhaben sowie der Vergabe von
Stipendien an Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler. Ein Schwerpunkt der
Forschungsforderung durch die WIFU-Stiftung liegt
auf dem Wittener Institut fir Familienunternehmen
(WIFU) an der Universitat Witten/Herdecke mit sei-
nen drei Forschungs- und Lehrbereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Rechtswissenschaft und Psycho-
logie/Soziologie. In Forschung und Lehre leistet das
WIFU seit mehr als 25 Jahren einen signifikanten
Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunfts-
fahigkeit von Familienunternehmen. Ein weiterer
Schwerpunkt der Arbeit der WIFU-Stiftung ist die
Durchfiihrung von Kongressen und anderen Veran-
staltungen zu Themen des Familienunternehmer-
tums. In Arbeitskreisen, Schulungen und anderen
Formaten werden zudem praxisorientierte Kennt-
nisse und Fahigkeiten vermittelt, die eine familien-
interne Nachfolge in der Leitung von Familien-
unternehmen fordern. Die Veranstaltungen der
WIFU-Stiftung zeichnen sich durch einen geschiitz-
ten Rahmen aus, in dem ein vertrauensvoller, offe-
ner Austausch moglich ist. Eine umfassende und
aktive Offentlichkeitsarbeit fiir Forschungsergeb-
nisse auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums rundet das Aufgabenspektrum der WIFU-
Stiftung ab.

Prof. Dr. Tom A. Riisen

Geschéftsfiihrender Vorstand der WIFU-Stiftung
Alfred-Herrhausen-StraRe 48

58448 Witten

E-Mail: tom.ruesen@wifu-stiftung.de

Telefon: +49 2302 88 98 300

WWW.WIFU.DE

AUTOREN

Maren Bendel

promoviert am WIFU-Stiftungslehrstuhl von Prof.
Clau® zum Thema ,Cybersicherheit in Familienun-
ternehmen”. Parallel zu ihrer Forschung ist sie bei
der Comma Soft AG tatig und begleitet die sichere
digitale Transformation von (familiengefiihrten)
Unternehmen.

E-Mail: Maren.Bendel@uni-wh.de

Dr. Andrej Fischer

ist Executive Manager des Familienunternehmens
Comma Soft AG und verantwortet in dieser Rolle
auch alle F&E-Tatigkeiten im Bereich Generative K.
E-Mail: Andrej.Fischer@comma-soft.com

Prof. Dr. Thomas Claufl

ist Inhaber des von der WIFU-Stiftung getragenen
Stiftungslehrstuhls fiir Corporate Entrepreneurship
& Digitalisierung sowie Prodekan fiir Forschung der
Fakultat fir Wirtschaft und Gesellschaft in Familien-
unternehmen, Universitat Witten/Herdecke.

E-Mail: Thomas.Clauss@uni-wh.de

COMMA SOFT AG

D ie Comma Soft AG, gegriindet 1989 in Bonn,
unterstiitzt Konzerne und mittelstandische
Familienunternehmen aller Branchen bei der Digita-
lisierung — von der Strategieentwicklung tiber deren
Umsetzung bis zur Befdhigung aller Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen.

Mit rund 150 Mitarbeitern, vorwiegend naturwis-
senschaftlich ausgebildet, bietet das Unternehmen
fundierte Expertise und praktische Umsetzungs-
kompetenz. Als ganzheitlicher Losungspartner er-
schliefft das Consulting- und Softwareunternehmen
mit den Kunden unerschlossene Ertragspotenziale
neuer digitaler Technologien, implementiert neue
Prozesse und realisiert so Digitalisierungsstrategien.
Seit Januar 2024 bietet Comma Soft eine eigene
Generative-KI-Losung namens Alan (https://alan.de)
an, die speziell fiir europaische Unternehmen ent-
wickelt wurde.

Comma Soft AG

Piitzchens Chaussee 202-204a
53229 Bonn

Telefon: +49 160 3651 389
https://comma-soft.com
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