GWA KI-Whitepaper 2026

1. KOSTEN, PRODUKTIVITAT UND DIE NEUE
OKONOMIE VON AGENTURARBEIT

Kl senkt Kosten nicht. Sie verschiebt sie.
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Warum Kl nicht kostenlos ist

Die Wahrnehmung von Kl-Kosten hat drei Pha-
sen durchlaufen. In der ersten Phase wirkte KiI
spektakular und weitgehend kostenlos. Grof3e
Modelle waren im Browser erreichbar, einzelne
Abonnements kosteten weniger als viele etab-
lierte Softwarelizenzen. Kostenlose Einstiegsan-
gebote und Probezugange machten die Nutzung
leicht. In vielen Agenturen und Marketingabtei-
lungen wurde experimentiert, ohne dass die Kos-
tenfrage ernsthaft gestellt wurde.

Diese Wahrnehmung knUpft an eine durch
digitale Dienste gepragte Erwartung an. Vie-
le Markte wurden durch das Internet daran ge-
wohnt, dass die Nutzung digitaler Tools schein-
bar kostenlos oder nahezu kostenlos zu haben
sei. Suchen, soziale Netzwerke, E-Mail-Dienste
und Plattformzugange wurden selten unmittel-
bar bezahlt. Monetarisiert wurde spater, indirekt
oder an ganz anderen Stellen: Uber Werbung,
Daten, Abhangigkeit, Firmen- und GroBkunden-
tarife oder geschlossene Okosysteme. Diese
Erfahrung pragt auch den Blick auf KI. Was im
Browser verfligbar ist, wirkt wie ein weiterer di-
gitaler Dienst mit geringen Grenzkosten. Doch
diese Schlussfolgerung ist falsch. Kl ist nicht nur
Oberflache. Jede Nutzung greift auf Modelle, Re-
chenleistung, Speicher, Energie, Schnittstellen
und Betriebsinfrastruktur zu.

In der zweiten Phase wurde Kl wie andere
Software eingefihrt: ChatGPT Plus fur einzelne
Teams, Midjourney-Konten oder Firefly-Gutha-
ben in der Kreation fur die Bildproduktion, Co-
pilot-Lizenzen fur Office-Umgebungen. Die Kos-
ten waren sichtbar, aber kalkulierbar. Sie wurden
meist wie normale Toolkosten behandelt.

In der dritten Phase, die derzeit am Anfang
steht, wird deutlich, dass fur Kl andere wirtschaft-
liche Regeln gelten. Sie ist mehr als Software. Sie
wird Infrastruktur. Und Infrastruktur wird be-
preist, sobald sie dauerhaft in Arbeitsprozessen,
Angeboten und Kundensystemen genutzt wird.

Die Anfangsphase war keine stabile Zieloko-
nomie. Sie war Teil einer Marktdurchdringung.
Anbieter mussten Nutzung aufbauen, Gewohn-
heiten schaffen, Okosysteme besetzen und Ab-
hangigkeiten etablieren. Sobald Kl nicht mehr
ausprobiert, sondern in tagliche Arbeit, Kunden-
prozesse und Produktangebote integriert wird,
verandert sich auch die Preislogik: aus Zugang
wird Verbrauch, aus Nutzung wird Betrieb, aus
dem einst gunstigen Tool wird ein reeller Kosten-
faktor in der Wertschépfung.

Wie unterschiedlich dieselbe Entwicklung
bewertet wird, zeigt der Blick auf die An-
bieter- und die Anwenderseite: Was fur In-
frastrukturunternehmen ein wachsendes
Geschaft bedeutet, fUhrt bei Unternehmen
und Agenturen zunachst zu steigenden
Kosten. Diese Verschiebung zeigt sich be-
sonders deutlich in der Sprache der Infra-
struktur- und Plattformanbieter. NVIDIA-
CEO Jensen Huang beschreibt Compute
inzwischen als direkten Weg zu Intelligenz,
Umsatz und Wachstum. Aus dieser Pers-
pektive werden Rechenzentren zu ,Al Fac-
tories”, Tokens zu produzierten Einheiten
und ,Tokens per Watt" zu einer zentralen
Effizienzkennzahl. Fur NVIDIA ist diese
Perspektive konsequent: Mehr Modellnut-
zung bedeutet mehr Infrastrukturumsatz.
FlUr Unternehmen und Agenturen gilt je-
doch nicht ,Compute = Revenue*, sondern
zunachst: Compute = Kostenbasis. Mehr
Tokens erzeugen nicht automatisch mehr
Wirkung. Sie erzeugen variable Kosten,
Abhangigkeit und Steuerungsbedarf. Ent-
scheidend wird deshalb nicht sein, wie viel
Kl genutzt wird, sondern ob zusatzliche
Modellnutzung nachweisbar zu besseren
Entscheidungen, besserer Kommunikation
oder hdherem Marktwert fuhrt.

Das zeigt sich bereits in den Preisarchitekturen
der grof3en Anbieter. OpenAl rechnet nach Einga-
be-, zwischengespeicherten und Ausgabe-Ein-
heiten ab und bepreist zusatzliche Funktionen
wie Dateisuche oder temporare Arbeitsumge-
bungen separat. Anthropic differenziert nach
Modellklassen und der Zwischenspeicherung
von Eingaben. Google Gemini und Vertex Al ver-
binden Modellnutzung mit Speicher-, Laufzeit-
und Infrastrukturkosten. Adobe Firefly struktu-
riert die Bildproduktion Uber Nutzungsguthaben
und Tarifstufen. Das ist keine Tarifverwirrung,
sondern Marktreifung. Was als Zugang begann,
wird zur differenzierten Verbrauchs- und Infra-
strukturdkonomie.

FuUr Agenturen und Unternehmen entsteht
auf diese Weise ein Kalkulationsproblem. Ein KiI-
gestutzter Arbeitstag kann heute aus Software-
lizenzen, Verbrauch Uber Schnittstellen, Bild-
guthaben, Suchabfragen, Speicher, Rechenzeit
und menschlicher Qualitatssicherung bestehen.
Einzelne Workflows generieren oft mehrere die-
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ser Kostenstrome, die nur selten an einer Stelle
zusammenlaufen. Sie erscheinen in Kreditkar-
tenabrechnungen, IT-Budgets, Projektstunden,
Cloud-Konten oder gar nicht, etwa weil Mitar-
beitende private Tools nutzen. Hier beginnt die
neue Kostenfrage: Wird die gesamte Kl-gestutz-
te Leistung wirtschaftlich verstanden und bleibt
sie steuerbar?

Hinzu kommt: Der Markt kennt kein einheit-
liches Preismodell. Westliche Anbieter wie Ope-
nAl, Anthropic, Google, Microsoft oder Adobe
monetarisieren Zugang, Nutzung, Firmen- und
GroBkundenfunktionen sowie Infrastruktur zu-
nehmend konsequent. Gleichzeitig setzen grof3e
chinesische Anbieter wie Qwen, DeepSeek, Z.ai,
Moonshot oder MiniMax stark auf offene Modelle,
breite Verfugbarkeit und Okosystemstrategien.
Verdient wird dort insbesondere an der Ausfuh-
rung in der Cloud, an Integration, Infrastruktur
oder dem Folgegeschaft.

Diese Gleichzeitigkeit macht die Kostenba-
sis von Kl instabil. Auf der einen Seite steigen
Preise, werden Funktionen ausdifferenziert und
GroBkundenmodelle ausgebaut. Auf der ande-
ren Seite dricken offene Modelle und alternative
Anbieter auf den Markt. Fur Agenturen und Un-
ternehmen ist daher wichtig: Kl ist nicht grund-
satzlich gunstig oder teuer. Die Frage ist, wie
abhangig ein Workflow, ein Service oder ein An-
gebot von einer bestimmten Preis-, Modell- und
Anbieterstruktur ist.

Das betrifft zusatzlich zur Content-Produk-
tion Research, Datenanalyse, Automatisierung,
Programmierung, Monitoring, Ubersetzung, Re-
porting, Prototyping und agentische Workflows.
Uberall dort, wo Kl dauerhaft in Leistungen ein-
gebaut wird, entsteht eine Kostenbasis, die sich
jederzeit verandern kann. Wenn Anbieter Preise,
Limits, Schnittstellen, Nutzungsrechte oder Ab-
rechnungsmodelle andern, kippt mehr als ein-
zelne Rechnungen. Es kdnnen ganze Services,
Toolanbieter, Angebotsmodelle und Workflows
unter Druck geraten. Strategisch erleben wir
deshalb den Ubergang von einer Lizenzékono-
mie zu einer Verbrauchsékonomie. Dieser Uber-
gang ist in vielen Controllingprozessen noch
nicht angekommen.

Kl ist nicht kostenlos, und sie bleibt auch nicht
automatisch guinstig, nur weil die Nutzung an der
Oberflache einfach wirkt. Ein Prompt ist nicht nur
eine Eingabe. Er kann eine Produktionskette aus-
|6sen. Ein Schnittstellenaufruf ist nicht nur ein
technischer Vorgang. Er kann externe Kosten er-
zeugen. Ein Kl-gestUtzter Programmierassistent

spart Entwicklungszeit, erzeugt aber neue Pruf-,
Sicherheits- und Betriebskosten. Eine Automati-
sierung ist kein Selbstlaufer. Sie muss Uberwacht,
gepflegt und verantwortet werden. Es entstehen
Kosten, die in vielen Kalkulationen noch fehlen.

Kl-gestltzte Arbeit muss anders kalkuliert
werden als klassische Software-Nutzung oder
klassische Arbeitszeit. Wer nur heutige Toolprei-
se betrachtet, kalkuliert zu kurz. Wer Kl-Leistun-
gen professionell anbietet oder einkauft, muss
die Kostenarchitektur dahinter verstehen: Lizen-
zen, Verbrauch, Rechenleistung, Daten, Qualitat,
Governance, Betrieb und Anbieterabhangigkeit.
Erst dann lasst sich seriés beantworten, was Ki
wirklich kostet und wer die anfallenden Kosten
zu tragen hat.

Kostenmodelle der Kl-Arbeit

Die klassische Agenturokonomie kennt eine
dominante Kostenbasis: Gehalter. Menschen
werden eingestellt, ausgelastet und Uber Stun-
densatze, Tagessatze, Pauschalen oder Retainer
kalkuliert. Darauf beruhen Auslastungsplanung,
Margenkalkulation und grofB3e Teile der Agentur-
steuerung. Dieses Prinzip verschwindet durch Ki
nicht, aber sie reicht nicht mehr aus, um Kl-ge-
stUtzte Arbeit wirtschaftlich zu verstehen.

Neben Gehalt und klassischer Toolnutzung
treten Kosten, die in Projekten, Workflows und
Kundenbeziehungen gleichzeitig wirken: Lizenz,
Token und Compute. Sie stehen fur drei unter-
schiedliche Fragen: Wer halt den Zugang? Wer
steuert den Verbrauch? Wer verantwortet den
Betrieb?

Denn darin liegt der Unterschied zu klassi-
schen Kosten. Eine Agentur rechnet in der Regel
nicht jede Adobe-Lizenz, jeden Projektmanage-
ment-Account oder jedes Studiolicht einzeln ab
und reicht die entstandenen Kosten an den Kun-
den weiter. Solche Kosten sind meist Teil einer
internen Kalkulation, der Gemeinkosten und des
Geschaftsmodells. Bei Kl wird diese Logik infra-
ge gestellt, denn Kl-Kosten kénnen variabel, nut-
zungs-, workflow-, kunden- und sogar plattform-
abhangig sein. Sie entstehen durch den Zugang
zu einem Tool und auBerdem durch die Nutzung
von Datenvolumen, Schnittstellen und Rechen-
leistung sowie durch Qualitatssicherung und lau-
fenden Betrieb.

Das erste Kostenmodell ist die Lizenz. Sie folgt
dem vertrauten Modell der Softwarenutzung: ein
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fixer Betrag pro Nutzer:in, Team, Funktionspaket
oder Monat. Diese Logik ist planbar und passt in
bestehende Budgets. Ihre Schwache liegt darin,
dass sie wenig Uber die tatsachliche Nutzung,
Produktivitat und Verantwortung aussagt. Eine
Lizenz kann ungenutzt bleiben. Sie kann aber
auch der Zugangspunkt zu sensiblen Daten, ge-
schiUtzten Kundeninformationen oder markenre-
levanten Workflows sein. Dann ist sie zusatzlich
zum Kostenpunkt eine Governance-Frage.

Das zweite Kostenmodell basiert auf Tokens. Ge-
meint sind die variablen Nutzungskosten, die bei
Kl-Systemen durch Eingaben, Ausgaben, Such-
vorgange, Bildgenerierungen, Dokumentenana-
lysen, Schnittstellenaufrufe oder automatisier-
te Prozesslaufe entstehen. Diese Logik ist fur
Agenturen und Unternehmen ungewohnt, weil
sie Volumen, Nutzungstiefe und lterationen kal-
kulierbar machen muss, bevor diese vollstandig
bekannt sind. Ein einzelner Research-Workflow
mit zehn Dokumenten entspricht einer anderen
Kostenrealitat als einer mit tausend Dokumen-
ten. Ein Monitoring-Prozess, der taglich lauft, ist
etwas anderes als eine einmalige Analyse. Tokens
stehen damit fur eine technische Abrechnungs-
einheit und fur die Frage, wer den Verbrauch aus-
|6st, steuert oder sogar begrenzt.

Das dritte Kostenmodell betrifft Compute. Ge-
meint sind Infrastruktur- und Betriebskosten:
Rechenleistung, Speicher, Laufzeit, Datenpflege,

08.09.2026.

Monitoring, Qualitatssicherung, Schnittstellen-
betrieb, Support und laufende Weiterentwick-
lung. Diese Logik wird besonders relevant, wenn
Kl nicht mehr nur als einzelnes Werkzeug genutzt
wird, sondern in Workflows, Kundensysteme oder
wiederkehrende Leistungen integriert wird. Dann
geht es mehr darum, ob ein System zuverlassig
lauft, als darum, ob ein Tool genutzt wird.

Diese drei Kostenmodelle Uberlagern sich. Ein
Kl-gestutzter Workflow kann gleichzeitig aus
Nutzerlizenzen, variablen Nutzungskosten,
Rechenleistung, Speicher, Datenpflege und
menschlicher Prufung bestehen. Hinzu kommt
die klassische Personalkostenlogik: Menschen
briefen, entscheiden, prufen, verdichten, verant-
worten und Ubersetzen Ergebnisse in den Kon-
text von Marke, Markt und Organisation. Gerade
diese menschliche Steuerung bleibt kalkulations-
relevant, auch wenn einzelne Ausfuhrungsschrit-
te schneller werden.

Kalkulation wird zur Verteilungsfrage. Welche
Kosten sind internes Betriebsmittel der Agentur?
Welche entstehen durch einen konkreten Kun-
denauftrag? Welche gehoren in die Infrastruktur
des Unternehmens? Welche werden gemeinsam
betrieben? Welche mussen als laufende System-
leistung bepreist werden? Und welche Verant-
wortung ist mit welcher Kostenlogik verbunden?

Diese Fragen werden umso wichtiger, je star-
ker werbetreibende Unternehmen Leistungen
internalisieren wollen, die bisher extern waren.
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Abrechnung Fixer Preis je Nutzer:in Pro Einheit Nutzung
und Monat (Tokens, Tool-Calls)
Beispiele ChatGPT Plus, Copilot, OpenAl API, Claude API,

Die drei Kostenlogiken der Kl

LIZENZ

Seat-basiert

VERBRAUCH

Token-basiert

COMPUTE

Infrastruktur-basiert

Pro Recheneinheit
(vCPU, GPU, Speicher)

Qwen, DeepSeek, Z.ai

Deep Dive 1

Kostentreiber

Ineffizienzfalle

Budgetzuordnung

Firefly-Plan, Midjourney Gemini API

Anzahl aktiver Seats
KontextgroBe

Ungenutzte Seats
abfragen

IT/ Lizenzen Projekt / Cloud

Inhousing verlagert Aufgaben in die eigene Or-
ganisation. Es klart aber nicht automatisch, auf
welcher Infrastruktur diese Aufgaben laufen, wer
die Nutzungsbedingungen akzeptiert, welche
Daten verarbeitet werden, wer Qualitat pruft,
wer den Verbrauch steuert und wer Verantwor-
tung Ubernimmt, wenn sich Preise, Modelle oder
rechtliche Rahmenbedingungen andern. Wenn
Unternehmen mehr Research, Content, Analyse,
Automatisierung oder Programmierung intern
abdecken wollen, muUssen sie deshalb zusatzlich
zu Rollen und Fahigkeiten auch die Kosten-, Li-
zenz- und Verantwortungslogik dahinter klaren.

Gerade groRere Unternehmen haben Procure-
ment, Datenschutz, IT-Sicherheit, Legal, Compli-
ance, MarkenfUhrung und oft auch betriebliche
Mitbestimmung im System. Dort lassen sich neue
Nutzungsbedingungen nicht einfach per Klick ak-
zeptieren. Wenn zudem regulierte oder vertrauli-
che Informationen, Kundendaten, Markenwissen
oder automatisierte Prozesse betroffen sind, ent-
stehen neue Schnittstellen und Prozessketten
zwischen internen Teams, externen Partnern und
Technologieanbietern. Der Wunsch nach Inhou-
sing fuhrt deshalb nicht automatisch zu mehr
Eigenstandigkeit, Effizienz oder Effektivitat.

Fur Agenturen entstehen daraus neue Rollen.
Sie konnen Kl-gestUtzte Leistungen entwickeln
und ebenfalls orchestrieren, betreiben und ab-
sichern. Das kann als Beratung und Enablement
geschehen, als Betrieb eines gemeinsamen
Workflows, als kuratierter Zugang zu Tools und
Modellen oder perspektivisch auch als Plattform-
oder Vermittlungsmodell. Dreh- und Angelpunkt

Nutzungsintensitat und

Ungesteuerte Dauer-

(Open Source, self-hosted)

Auslastung der Infrastruktur

Unterausgelastete Kapazitat

Infrastruktur

Drei nebeneinander

existierende Abrechnungs-
modelle mit je eigener

Okonomie.

ist dabei, wie die zugrunde liegenden Kosten,
Lizenzen und Verantwortlichkeiten sichtbar und
vertraglich geregelt sind.

Die Lizenzfrage wird damit zur Governance-
Frage: Wer halt den Zugang? Wer akzeptiert die
Nutzungsbedingungen? Wer darf welche Daten
eingeben? Wem gehoren Arbeitsumgebungen,
Prompts, Templates, Markenwissen und Prozess-
logiken? Wer tragt die Verantwortung, wenn ein
Anbieter seine Preise, Funktionen, Schnittstel-
len oder Nutzungsbedingungen &andert? Eine
Kl-Lizenz ist mehr als Beschaffung. Sie definiert
Datenwege, Nutzungsgrenzen, Abhangigkeiten
und Verantwortlichkeiten.

Die strategische Aufgabe besteht deshalb da-
rin, KI-Kosten als gemeinsame Kosten- und Ver-
antwortungsarchitektur zu behandeln. Wer diese
Architektur frih versteht, kann realistischer kal-
kulieren, Angebote sauberer formulieren, Margen
schutzen und Kundenbeziehungen belastbarer
gestalten. Wer sie ignoriert, riskiert falsche Prei-
se, unklare Zustandigkeiten und Leistungen, de-
ren wirtschaftliche Grundlage spater kippt.

Produktivitat ist nicht
gleich Einsparung

Die Befunde zur Kl-Produktivitat sind inzwischen
deutlich. Bei realisierten Einsparungen ist das
Bild weniger eindeutig. Zwischen Produktivi-
tat und Einsparung liegt eine Lucke, die fur die
Agenturdékonomie und fur die Einkaufslogik von
Unternehmen strategisch zentral ist.
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Auf der Produktivitatsseite liefert die Feldstudie
von Brynjolfsson, Li und Raymond eine der be-
lastbarsten Referenzen. Im Kundenservice misst
sie nach EinfUhrung generativer Kl-Assistenten
einen durchschnittlichen Produktivitatszuwachs
von 14 %. Der Durchschnittswert erzahlt jedoch
nur die halbe Geschichte. Besonders stark pro-
fitieren Berufseinsteigeriinnen und weniger er-
fahrene Mitarbeitende. Bei ihnen lag der Produk-
tivitatszuwachs bei bis zu 34 %. Bei erfahrenen
Hochleister:iinnen waren die Effekte deutlich ge-
ringer, in einzelnen Teilaufgaben sogar negativ.®
Die OECD berichtet in einer Metaanalyse aus dem
Jahr 2025 ahnliche GréBenordnungen in ande-
ren Tatigkeitsfeldern, mit Bandbreiten zwischen
5 und Uber 25% je nach Aufgabe und Kontext.®

Auf der Einsparungsseite zeigt sich ein an-
deres Bild. McKinsey berichtet in der State of Al
Studie 2025, dass mehr als 80% der befragten
Unternehmen auf Gesamtebene noch keinen
materiellen EBIT-Effekt durch generative Kl mes-
sen konnten, obwohl viele von ihnen gleichzeitig
Kostensenkungen in einzelnen Funktionen beob-
achteten.3 Wahrend funktionale Produktivitats-
gewinne also bereits sichtbar werden, entfalten
sich aggregierte wirtschaftliche Effekte deutlich
langsamer — zumindest nicht in dem Tempo, das
mit der &ffentlichen Erwartung Schritt halt. Pro-
duktivitat ist zunachst ein Effekt auf Aufgaben-
ebene, Einsparung hingegen ist ein Effekt auf
Organisations-, Budget- und Geschaftsmodell-
ebene. Dazwischen liegen Prozesse, Erwartun-
gen, Vertrage, Steuerung und Zeit. Kl spart also
nicht automatisch Geld. Sie schafft Spielraum.
Was aus diesem Spielraum wird, ist eine Manage-
ment- und Verhandlungsfrage.

Vier Filter halten Produktivitat haufig davon
ab, direkt als Einsparung sichtbar zu werden.

Der erste Filter ist Absorption. Gewonnene Zeit
wird haufig in zusatzliche Leistung umgelei-
tet und nicht als Einsparung realisiert: Dasselbe
Briefing bekommt drei statt einen Moodboard-
Vorschlag. Derselbe Text wird in drei Tonalitaten
statt in einer erarbeitet. Dieselbe Recherche wird
breiter angelegt, weil es moglich ist. Die Qualitat
kann steigen, ohne dass die Kosten im gleichen
Maf3 sinken.

Der zweite Filter ist Erwartungsinflation. Kun-
den erwarten schneller, mehr und variantenrei-
cher, was vorher langer dauerte. Was produktiver
wird, wird teilweise zur neuen Mindestanfor-

derung, bevor es als zusatzlicher Wert bepreist
werden kann. Eine schnelle Lieferung ist in vie-
len Kundenbeziehungen kein Verkaufsargument
mehr, sondern Voraussetzung.

Der dritte Filter sind komplementare Investitio-
nen. Produktivitatsgewinne auf Aufgabenebene
bleiben an der Oberflache, solange Workflows,
Prozesse, Zustandigkeiten und Schnittstellen un-
verandert bleiben. Wirtschaftliche Effekte ent-
stehen dort, wo nach der EinfUhrung von Kl die
Arbeitsweise entlang der neuen Mdglichkeiten
umgebaut wird. Ohne diesen Umbau bleibt die
Geschwindigkeit an der einzelnen Tastatur und
kommt im Jahresabschluss nicht an.

Der vierte Filter ist Messtragheit. Produktivitat
lasst sich in einzelnen Aufgaben schnell beobach-
ten. Einsparung braucht Budgetzyklen, Kosten-
stellen, Vertragslaufzeiten und Managementent-
scheidungen, um sichtbar zu werden. Ein Gewinn
in der Produktion landet erst dann im Ergeb-
nis, wenn entsprechende Personal-, Sach- oder
Fremdkosten tatsachlich reduziert, umgeschich-
tet oder in zusatzliche Leistung Ubersetzt werden.

Fur Agenturen kommt eine besondere Spannung
hinzu. Das klassische Agenturmodell verdient
haufiger an verkaufter Arbeitszeit als an produ-
zierter Einheit oder erzeugter Wirkung. Wenn ein
Text schneller geschrieben wird, ein Moodboard
schneller entsteht oder eine Kampagnenoption
schneller entwickelt ist, reduziert sich im Stun-
denmodell zuerst die abrechenbare Zeit. Produk-
tivitatsgewinne ohne Anpassung von Kalkula-
tion, Scope oder Geschaftsmodell sind in dieser
Logik kein automatischer Gewinn. Sie kénnen so-
gar Umsatz und Marge unter Druck setzen.

FUr Unternehmen ist die Gegenbewegung eben-
so wichtig. Schnellere Arbeit bedeutet nicht au-
tomatisch niedrigere Gesamtkosten. Wenn mit
Kl mehr Varianten, mehr Geschwindigkeit, mehr
Qualitdt, mehr Sicherheit und mehr Nachvoll-
ziehbarkeit erwartet werden, wird Produktivitat
in zusatzliche Leistung umgewandelt. Deshalb
reicht es nicht, KI-Effizienz nur als Preissenkungs-
argument zu lesen.

5 Brynjolfsson, E., Li, D. & Raymond, L. R. (April 2023).
Generative Al at Work. NBER Working Paper No. 31161.
National Bureau of Economic Research. 2
Abgerufen am 08.09.2026
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6 Calvino, F.,, Reijerink, J. & Samek, L. (2025). The effects of generative
Al on productivity, innovation and entrepreneurship. OECD Artificial

Intelligence Papers, No. 39. OECD Publishing, Paris. 2
Abgerufen am 08.09.2026
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Was nicht als Einsparung realisiert wird, ver-
schwindet nicht. Es taucht an anderer Stelle wie-
der auf:in hoheren Qualitatserwartungen, in mehr
Projektvolumen, in schnelleren Zyklen, in neuen
Prufprozessen oder in Leistungen, die die Orga-
nisation vorher nicht erbracht hat. Die entschei-
dende Frage lautet deshalb: Wohin flie3t der Pro-
duktivitatsgewinn? Er kann als Einsparung beim
Kunden landen. Er kann als Marge bei der Agentur
bleiben. Er kann in bessere Qualitat, mehr Varian-
ten, schnellere Zyklen oder neue Leistungen flie-
Ben. Wirtschaftlich relevant wird Kl erst dort, wo
diese Verteilung bewusst gestaltet wird.

Wo Kl Kosten senkt und wo
sie neue Kosten erzeugt

Wo Kl Stuckkosten senkt, ist relativ klar beschreib-
bar. Wo sie neue Grundkosten erzeugt, ist weniger
offensichtlich. Darin liegt die 6konomische Ver-
schiebung: Einzelne Einheiten kénnen schneller
und gunstiger entstehen, aber daraus folgt noch
keine Einsparung im Gesamtprozess. Eine Roh-
fassung, eine Ubersetzung, eine Bildvariante oder
eine erste Recherche wird erst dann wirtschaftlich
gunstiger, wenn klar ist, wie viele Varianten ent-
stehen sollen, wann ein Ergebnis gut genug ist
und wer entscheidet, dass der Prozess endet.
Ohne diese Steuerung wird aus sinkenden
Stlickkosten keine Einsparung, sondern Uber-
produktion. Aus einer Rohfassung werden zehn,
aus zehn Varianten hundert, aus einer ersten
Recherche ein offener Suchprozess. Die Kosten
verschwinden also nicht. Sie verlagern sich von
der Erstellung einzelner Einheiten hin zu Aus-
wahl, Prifung, Abstimmung und Entscheidung.
Kl macht Arbeit schneller. Wirtschaftlich gunsti-
ger wird diese erst, wenn Prozesse bewusst be-
grenzt, qualitatsgesichert und in klare Ablaufe
und Verantwortlichkeiten Ubersetzt werden. Die
sichtbarsten Einsparpotenziale liegen deshalb in
standardisierbaren Arbeitsschritten: zum Beispiel
Rohtexte, erste Entwdlrfe, einfache Recherchen,
StandardUbersetzungen, Bildvarianten, Daten-
aufbereitung und modulare Produktionsschritte.
Dort kann Kl den Aufwand pro Einheit deutlich
reduzieren. Was friher ein eigenes kleines Projekt
war, kann heute Teil eines starker automatisierten
Ablaufs werden. Voraussetzung ist aber, dass der
Ablauf vorher definiert ist: Input, Qualitatsmaf-
stab, Variantenlogik, Freigabe und Endpunkt.
Weniger eindeutig ist der Effekt bei kreati-
ven und strategischen Kernleistungen. Die Idee,

die Perspektive, das Urteil, die strategische Ein-
ordnung, das Gesprach mit den Kunden, das
Briefing, das Einfangen einer Markenwahrheit —
diese Leistungen werden nicht automatisch
gunstiger, nur weil einzelne Vorarbeiten schnel-
ler entstehen. Im Gegenteil: Je schneller mehr
Material erzeugt wird, desto wichtiger wird die
Arbeit, die dieses Material sortiert, verdichtet
und verantwortet. Die Produktionsgeschwin-
digkeit erhdht den Bedarf an kuratorischer und
strategischer Leistung. So verschiebt sich die
Kostenlogik. Die sichtbaren Kosten einzelner
Outputs kdnnen sinken, wahrend neue Grund-
kosten fur Steuerung, Qualitat, Daten, Regeln
und Betrieb entstehen. Professionelle Kl-Leis-
tung besteht mehr als in Geschwindigkeit dar-
in, jene Bedingungen zu schaffen, unter denen
Ergebnisse verlasslich, markenkonform, rechts-
sicher und nutzbar werden.

Diese neue Grundkostenmodell beruhrt
sechs Bereiche.

Ablaufsteuerung. Wer Kl produktiv einsetzen will,
muss festlegen, welches System oder Modell far
welche Aufgabe genutzt wird, in welcher Reihen-
folge gearbeitet wird, wo menschliche Prufung
ndtig ist und welche Qualitatsstandards und Re-
geln gelten. Ein Kl-gestutzter Workflow besteht
nicht aus einem Knopfdruck oder einem Prompt,
sondern aus Entscheidungen: Welche Daten wer-
den verwendet, welche Varianten erzeugt? Was
wird verworfen? Wann wird eskaliert? Was darf
automatisiert werden und was nicht?

Freigaben und rechtliche Absicherung. Je star-
ker Kl in Kundenarbeit eingesetzt wird, desto
relevanter werden Fragen nach Daten, Rechten,
Kennzeichnung, Vertraulichkeit und Verantwor-
tung. Welche Daten durfen in welches System?
Welche Inhalte brauchen besondere Prufung?
Welche Nutzung ist vertraglich erlaubt und ab-
gesichert? Welche Ergebnisse mussen doku-
mentiert oder gekennzeichnet werden, und wem
gehoren sie? Diese Arbeit begleitet den gesam-
ten Prozess und entsteht nicht erst am Ende.

Qualitatssicherung. Gerade weil Kl schnell viele
plausible Ergebnisse erzeugt, steigt die Bedeu-
tung der PrUfung. Qualitatssicherung ist nicht
mehr nur die letzte Korrekturschleife vor der Ver-
offentlichung, sondern eine parallel laufende Auf-
gabe. Ergebnisse mussen gepruft, verglichen,
bewertet und in den jeweiligen Marken- und Nut-
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Kosten, die Kl verschiebt

Neue Kostenbloécke

WAS ENTSTEHT

Stuckkosten

WAS SINKT

® Orchestrierung und Workflow-Design
® Governance und Compliance

® Observability und Evaluation

® Datenvorbereitung und -pflege

® Enablement und Weiterbildung

® Qualitatssicherung

e Produktion von Rohtext

e Generierung von Bildvarianten
e Einfache Recherche

e Standardubersetzung

e Erste Entwdlrfe und Skelette

e Einzelne Produktionsschritte

Die Okonomie der Agentur-
arbeit wird umgebaut, nicht
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zungskontext Ubersetzt werden. Qualitat entsteht
durch bessere Auswahl, nicht durch mehr Output.

Datenpflege und Wissensgrundlagen. Kl-ge-
stUtzte Arbeit wird besser, wenn sie auf sauberen
Referenzen, gepflegten Markeninformationen,
klaren Tonalitaten, konkreten Beispielen und
Produktdaten sowie auf Kundenvokabularen auf-
setzt. Diese Grundlagen mussen aktiv aufgebaut,
aktualisiert und geschutzt werden. Andernfalls
verschlechtert sich die Qualitat der Ergebnis-
se oft schleichend, bevor dies in den Projekten
sichtbar wird.

Uberwachung laufender Systeme. Wer Kl in
wiederkehrende Prozesse einbaut, muss beob-
achten, ob Ergebnisse stabil bleiben oder ob sich
Fehler einschleichen, ob Systeme anders reagie-
ren als erwartet oder ob neue Modellversionen
die Ergebnisqualitat verandern. Das gilt beson-
ders fUr automatisierte Ablaufe und agentische
Systeme. Was einmal eingerichtet wurde, bleibt
nicht automatisch zuverlassig.

Enablement und Weiterbildung. Neue Model-
le, neue Funktionen und neue Anwendungsfor-
men verandern laufend, was sinnvoll maoglich
ist. Schulung ist deshalb kein einmaliges Einfuh-
rungsprojekt, sondern Teil des Betriebs. Teams
mussen lernen, wie sie Kl nutzen, wo sie ihr miss-
trauen mussen, wie sie Ergebnisse bewerten und
wie sie Verantwortung Ubernehmen.

Diese Tatigkeiten sind nicht alle neu, aber neu ist
ihre Rolle im System. Sie werden von begleiten-
den Tatigkeiten zu Voraussetzungen professionel-
ler Kl-Leistung. Wer sie nicht sichtbar macht, un-
terschatzt den tatsachlichen Aufwand. Wer sie als

verkleinert.

Nebenkosten behandelt, finanziert sie zu knapp.
Und wer sie nicht in Angebote und Kundenbezie-
hungen Ubersetzt, tragt sie am Ende selbst.

FuUr Unternehmen ist das gleichermaf3en rele-
vant wie fur Agenturen. Wer Kl-gestUtzte Leis-
tungen einkauft, kauft die Steuerung der Bedin-
gungen, unter denen diese Produktion sinnvoll,
sicher und wirksam wird. Wenn Unternehmen
nur den gunstigeren Output sehen, aber Steue-
rung, Qualitat, Datenpflege, Freigaben und Be-
trieb nicht berlcksichtigen, entsteht Preisdruck
an der falschen Stelle.

Die entscheidende Frage lautet daher nicht
nur, wo Kl Kosten senkt, sondern auch, welche
neuen Kosten entstehen, damit die sinkenden
StUckkosten Uberhaupt realisiert werden kon-
nen. Kl kann einzelne Outputs gunstiger ma-
chen. Professionelle Kl-Leistung wird aber erst
dort wirtschaftlich tragfahig, wo Geschwindig-
keit begrenzt, Qualitat gesichert und Verantwor-
tung organisiert wird. Und dort entsteht die neue
Kostenrealitat.

Standardisierung, Skalierung
und neue Stuckkosten

Stuckkosten sind in der Agentur- und Produk-
tionswelt kein neues Konzept. Wiederholbare
Leistungen wurden schon immer kalkuliert: bei
Adaptionen, Ubersetzungen, Reinzeichnungen,
Medienproduktion, Bildbearbeitung, Formatva-
rianten oder laufenden Content-Strecken. Neu
ist nicht der Gedanke der StUckkosten selbst.
Neu ist, dass Kl diesen in Bereiche verlagert, die
bislang starker als individuelle Wissens-, Kreativ-
oder Beratungsleistung verstanden wurden. Die
eigentliche Frage verandert sich. Es geht immer
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noch darum, wie viel eine einzelne Ubersetzung,
ein einzelnes Asset oder eine einzelne Variante
kostet. Es geht aber auch darum, ob ein wieder-
kehrender Arbeitsschritt so beschrieben, struk-
turiert und begrenzt werden kann, dass Kl ihn
verlasslich unterstUtzt oder teilweise automati-
siert. Neue StlUckkosten entstehen also dort, wo
Arbeit in eine wiederholbare Produktionsarchi-
tektur Ubersetzt wird.

Diese Architektur besteht aus mehr als einem
guten Prompt. Sie braucht saubere Eingangs-
daten, klare Vorlagen, definierte Variantenlogiken,
Qualitatskriterien, Freigabepunkte, dokumentier-
te Endpunkte und klare Verantwortlichkeiten. Erst
unter diesen Voraussetzungen lasst sich berech-
nen, was eine Einheit wirklich kostet: in Minuten
oder Token, inklusive Prufung, Steuerung, Daten-
pflege und Betrieb. Der sichtbarste Hebel dafur ist
die Batch-Verarbeitung. Anbieter wie OpenAl und
Anthropic gewahren fur geblUndelte, zeitversetzte
Verarbeitung deutliche Preisvorteile. Bei Anthro-
pic liegt der Rabatt aktuell gegenUber synchroner
Standardnutzung bei 50 %; auch OpenAl bewirbt
seine Batch-Verarbeitung als kostengunstigeres
Modell fur asynchrone Aufgaben. Aufgaben wer-
den dabei gesammelt, strukturiert und innerhalb
eines definierten Zeitfensters abgearbeitet, an-
statt dass sie einzeln und sofort bearbeitet wer-
den. Darin liegt kein trivialer Preisvorteil. Es ist
vielmehr ein Signal: Wer in gréBerem Volumen
und strukturiert arbeitet, zahlt deutlich weniger.
Die Preisarchitektur der Anbieter belohnt organi-
sierte KI-Nutzung. Darin liegt der dkonomische
Unterschied zur Einzelabfrage. Eine einzelne KiI-
Anfrage kann schnell erledigt sein, aber sie schafft
noch keine Produktionslogik. Batch-Verarbeitung
zwingt zur Vorarbeit: Welche Daten werden ver-
wendet? Welche Felder sind verbindlich? Welche
Varianten werden erzeugt? Welche Regeln gelten
fur Sprache, Tonalitat, Format, Lange oder Bildstil?
Wie wird gepruft? Was passiert bei Fehlern? Aus
dieser Vorarbeit entsteht die eigentliche Skalie-
rungsfahigkeit.

Fur Agenturen und Unternehmen ist das glei-
chermaBen relevant. Unternehmen, die Leistun-
gen intern Ubernehmen wollen, brauchen genau
diese Klarheit und Struktur. Agenturen, die sol-
che Leistungen anbieten, mussen erklaren kdn-
nen, ob sie einzelne Ergebnisse liefern oder ein
wiederholbares System betreiben. Dieser Unter-
schied ist entscheidend. Einzelne Ergebnisse
werden Uber Aufwand, wahrend Systeme Uber
Stabilitat, Qualitdt, Durchsatz und Verantwor-
tung bewertet werden.

Standardisierung ist kein Gegenpol von Krea-
tivitat, sondern Voraussetzung fur skalierbare
Entlastung. Nicht jede Leistung kann oder soll-
te standardisiert werden. Aber dort, wo Arbeit
wiederkehrend, regelhaft und qualitatsfahig ist,
entscheidet Standardisierung darUber, ob sich Kl
wirtschaftlich auszahlt oder nur mehr Output er-
zeugt. Gerade in diesen Feldern entstehen neue
Stuckkosten: pro Text, pro Variante, pro Analyse,
pro Datensatz, pro Prufpfad, pro Prozesslauf.

Diese neue StUckkostenlogik ist nicht auto-
matisch ein Vorteil fur Agenturen. Sie kann Mar-
gen verbessern, wenn Produktionsarchitektur,
Vertrag und Verantwortlichkeiten zusammen-
passen. Sie kann aber auch den Druck erhdhen,
wenn Unternehmen dieselbe Logik selbst auf-
bauen. Deshalb liegt der langfristige Wert in der
Fahigkeit, wiederkehrende Arbeit so zu struk-
turieren, dass sie verlasslich, markenkonform,
rechtssicher und wirtschaftlich steuerbar wird.
Diese Frage ist grof3er als Kosteneffizienz.

Das ist auch die Brucke zu agentischen Syste-
men. Je starker Prozesse nicht mehr nur einzel-
ne Aufgaben, sondern ganze Arbeitsschritte und
Entscheidungsketten umfassen, desto wichtiger
wird die Architektur davor. Batch-Verarbeitung
ist ein Zwischenschritt: Sie zeigt, dass Skalierung
aus Struktur entsteht. Skaleneffekte bendtigen
Werkzeug und Produktionsarchitektur. Neue
StUckkosten entstehen dort, wo KI-Nutzung
standardisiert, gebundelt und kontrollierbar wird.
Wer diese Architektur beherrscht, kann Leistun-
gen anders kalkulieren. Wer sie nicht beherrscht,
bleibt bei schnellerer Einzelarbeit und tragt wei-
terhin die Unsicherheit des Gesamtprozesses.

Agentische Kosten
entstehen nicht nur

Deep Dive 1

beim Generieren eines
Ergebnisses, sondern

entlang der gesamten

Prozesskette.
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Agentic Costs: neue
Automatisierung, neue
Kostensprunge

Auf Automatisierung folgt Autonomie? Agenti-
sche Systeme versprechen genau das: Kl soll
nicht mehr nur auf einzelne Eingaben reagie-
ren, sondern Aufgaben eigenstandig verfolgen,
Zwischenschritte planen, Informationen suchen,
Werkzeuge nutzen, Ergebnisse prifen und bei
Bedarf nacharbeiten. Aus einem Tool, das unter-
stUtzt, wird ein System, das ausfuhrt.

Mit agentischen Systemen verschiebt sich die
Arbeitsweise und die Kalkulation. Bei klassischer
Automatisierung ist ein Ablauf weitgehend fest-
gelegt. Ein Prozess wird einmal definiert und
dann wiederholt. Bei agentischen Systemen ist
der Zielrahmen definiert, der Weg dorthin aber
dynamischer. Das System kann wahrend der
AusfUhrung weitere Quellen abrufen, zusatzliche
Prifungen anstofBen, Arbeitsschritte wiederho-
len oder externe Werkzeuge nutzen. Genau darin
liegen sowohl sein Nutzen als auch das Kalkulati-
onsrisiko. Bei agentischen Systemen kostet nicht
nur das Ergebnis, sondern auch der Weg dorthin:
jede Suche, jeder Zugriff, jede Wiederholung,
jede Laufzeit, jeder gespeicherte Kontext und
jede menschliche Priufung. Was nach Autonomie
aussieht, ist 6konomisch ein laufender Prozess
mit variablen Kosten.

Damit verandert sich die Kalkulation. Bei einer
einzelnen Kl-Anfrage lassen sich die anfallenden
Kosten meist grob abschatzen, Batch-Verarbei-
tung macht sie durch Struktur planbarer. Agenti-
sche Systeme machen Kosten hingegen variab-
ler, weil die AusfUhrung selbst Kosten erzeugt.
Ein Agent kann mehr Schritte ausfUhren als ge-
plant, zusatzliche Quellen abrufen, mehr Kontext
speichern, Schleifen wiederholen oder externe
Werkzeuge nutzen. Keine dieser Bewegungen ist
an sich falsch. Zusammengenommen kénnen sie
aber die Kostenbasis deutlich verandern.

Die Preismodelle der Plattformanbieter bil-
den diese Entwicklung bereits ab. Bepreist wird
nicht mehr nur die reine Modellnutzung. Hinzu
kommen Suchvorgange, Dateizugriffe, Laufzeit,
Speicher, CodeausflUhrung, Arbeitsumgebungen
oder das Speichern und Vorhalten von Kontext.
Aus einem Modellpreis wird so der Preis fur eine
AusfUhrungsumgebung. Fur Agenturen und Un-
ternehmen ist das von Bedeutung: Agentische
Kosten entstehen nicht nur beim Generieren ei-
nes Ergebnisses, sondern entlang der gesamten

Prozesskette: durch Dauer, Haufigkeit, Wiederho-
lungen, Zugriffe und Priufungen.

Ein beispielhaftes Szenario aus der Praxis ver-
deutlicht dies: Eine Kommunikationsagentur
betreibt fur einen Industriekunden einen The-
menmonitor, der wéchentlich Fachmedien, Bran-
chenquellen und Wettbewerberseiten auswer-
tet, Meldungen sortiert, Zusammenfassungen
erstellt und Empfehlungen fur die redaktionelle
Planung formuliert. In der ersten Kalkulation wer-
den vor allem die erwartete Menge an Text und
Modellnutzung berlcksichtigt. Im Betrieb zeigt
sich jedoch, dass der Agent deutlich mehr Kosten
auslost: Er fuhrt zusatzliche Suchlaufe aus, ruft
Quellen mehrfach auf, speichert Kontext, wieder-
holt Schritte bei unklaren Ergebnissen und wird
haufiger gestartet als geplant. Keine dieser Funk-
tionen ist falsch. Zusammen verandern sie aber
die Kostenbasis. Was als gunstige Automatisie-
rung kalkuliert wurde, wird zu einem laufenden
Betrieb mit variablen Kosten.

Notwendig werden Kostenlimits, Abbruch-
regeln, definierte Laufzeiten, Freigabepunkte,
Protokollierung und klare Verantwortlichkeiten.
Es muss geklart werden, wie oft ein Agent lau-
fen darf, welche Quellen er abrufen soll, welche
Werkzeuge er nutzen kann, wann er stoppen
muss und wann ein Mensch entscheidet. Ohne
solche Regeln wird aus Automatisierung schnell
ein offener Prozess mit unklaren Kosten.

FUr Unternehmen ist das genauso relevant
wie fur Agenturen. Wer agentische Leistungen
einkauft, kauft zusatzlich zur Automatisierung
eine Prozessausfuhrung, die laufend Kosten er-
zeugen kann und Uberwacht werden muss. Wer
solche Leistungen anbietet, muss beschreiben,
was der Agent kann und wie sein Betrieb fach-
lich, technisch und wirtschaftlich begrenzt, ge-
pruft und gesteuert wird. Damit stellt sich nicht
nur die Frage nach dem einzelnen Ergebnis und
dessen Kosten, sondern auch nach den Kosten
des Prozessablaufs. Diese hangen unter anderem
davon ab, wie haufig ein Prozess ausgefuhrt wird,
welche Schleifen und Freiheiten erlaubt sind und
wer Verantwortung tragt, wenn das System mehr
macht als erwartet. Wer heute agentisch arbeitet
und die Kosten im Betrieb sieht, versteht, wes-
halb Plattformanbieter diesen Bereich strate-
gisch bepreisen. Er ist eine kinftige Umsatzbasis
der Anbieter und zugleich eine neue Kostenbasis
ihrer Kunden.

Agentische Systeme kénnen Arbeit entlasten,
aber sie machen die Kalkulation nicht einfacher.
Sie machen sichtbar, dass Kl dort am anspruchs-
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vollsten wird, wo sie Werkzeug und Betrieb ist.
Diese operative und strategische Dimension wird
im Deep Dive AGENTIC SYSTEMS (ab Seite 99 )
vertieft.

Kl-Kosten: mehr als eine
Toolrechnung

Viele Kl-Kalkulationen sind noch aus der Experi-
mentierphase heraus gedacht. Sie rechnen mit
Toolpreisen, einzelnen Lizenzen, ersten Produk-
tivitatsgewinnen oder geschatzten Nutzungsvo-
lumen. Was dabei haufig fehlt, ist der Blick auf
den laufenden Betrieb: Pflege, Prufung, Aktuali-
sierung, Freigaben, Datenqualitat, rechtliche Ab-
sicherung, Uberwachung und Verantwortung.
Hier entscheidet sich, ob Kl-Leistungen wirt-
schaftlich tragfahig werden.

Eine Automatisierung ist nicht abgeschlossen,
wenn sie einmal eingerichtet wurde. Ein Kl-ge-
stUtzter Workflow ist nicht stabil, nur weil er in
einem Test funktioniert hat. Ein Assistent bleibt
nicht automatisch verlasslich, wenn sich Modelle,
Daten, Schnittstellen, Preise oder Nutzungsbe-
dingungen verandern. Professionelle Kl-Leistung
braucht deshalb laufende Steuerung. Kl-Kosten
durfen in Agenturen nicht als verstreute Tool-
positionen oder allgemeine Gemeinkosten ver-
schwinden. Nicht jede Lizenz muss einzeln wei-
terberechnet werden. Aber jede Leistung, die auf
Kl-Infrastruktur beruht, braucht eine belastbare

Kil-Kosten durfen in
Agenturen nicht als

verstreute Toolpositionen
oder allgemeine Gemein-
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kosten verschwinden.

Kostenlogik, ansonsten werden Aufwande dort
unsichtbar, wo sie geschaftskritisch sind: im Pro-
jekt, im Kunden-Workflow, im Betrieb gemeinsa-
mer Systeme, in Qualitatssicherung, Datenpflege
und Verantwortung.

FUr Unternehmen intensiviert sich damit die
Inhousing-Frage. Wer Leistungen intern Uber-
nehmen will, gewinnt moglicherweise mehr Kon-
trolle, wird aber zugleich mit den Fragen nach
Systemen, Nutzungsbedingungen, Datenwegen,
Qualitat, Betrieb und Verantwortung konfron-
tiert. Niedrigere Kosten entstehen dadurch nicht
automatisch. Aber es ist keine AbkUrzung aus der
Kosten-, Infrastruktur- und Verantwortungsfrage.
Hier liegt eine neue Rolle fur Agenturen. Sie kon-
nen Unternehmen helfen zu unterscheiden, was
sinnvoll intern aufgebaut werden sollte, was bes-
ser extern betrieben wird und wo gemeinsame
Modelle entstehen mussen. Der Wert liegt dann
in der Ausfuhrung in Kombination mit der Fahig-
keit, Kl-gestltzte Arbeit wirtschaftlich, rechtlich
und organisatorisch steuerbar zu machen. Kalku-
lation wird zu einer strategischen Aufgabe.
Agenturen mussen erklaren kdénnen, was eine
Kl-gestltzte Leistung im Betrieb kostet. Unter-
nehmen mulssen entscheiden, welche Kosten
und Verantwortung sie selbst tragen kénnen und
wollen, welche bei einer Agentur verbleiben und
welche vielleicht sogar in einer gemeinsamen In-
frastruktur entstehen. Erst daraus lasst sich ablei-
ten, ob eine Leistung als Projekt, Pauschale, lau-
fender Betrieb, Lizenzmodell, Beratungsleistung
oder gemeinsames System sinnvoll kalkuliert
werden kann.

Eine der wichtigsten neuen Fahigkeiten von
Agenturen sollte es sein, Kl wirtschaftlich steu-
erbar zu machen. Nur wenn Kosten und Ver-
antwortlichkeiten flr einen Betrieb kalkulierbar
werden, lasst sich beantworten, was Agenturen
kunftig eigentlich verkaufen und was Unterneh-
men tatsachlich einkaufen. Die These lautet des-
halb nicht zufallig: Kl senkt Kosten nicht, sondern
verschiebt diese. Die Frage ist nicht, ob etwas
teurer oder billiger wird, sondern, wohin welche
Kosten wandern und wer diese am Ende tragt.
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