zichtbar, um in komplexen und dynamischen
Umwelten strategische Entscheidungen vorbe-
reiten und treffen zu konnen.?

»Risiken und Nebenwirkungen“ beim Ein-
satz von Heuristiken zur Komplexitatsreduktion
sollen jedoch auch nicht unerwahnt bleiben.
Vertrauen auf die Kompetenz eines Dritten ist
beispielsweise eine Faustregel, die tdglich bei
der Alltagsbewdltigung wertvolle Dienste Igis-
tet. Die Kunst ist, zu wissen, wann Vertrauen
gut ist und wann Kontrolle besser. Man denke
nur an den Einsatz komplizierter Finanzinstru-
mente, deren Wirkmechanismus der Nutzer zu-
weilen nicht komplett durchdrungen hat. Es
wird auf die Kompetenz eines externen Anbie-
ters vertraut, der dies gerne durch Referenzen
oder Zertifizierungen belegt.”® Nur, wurde vom
Anwender auch gepriift, ob das Produkt in sei-
nem spezifischen Fall tiberhaupt passt, der Me-
chanismus zum Vorteil des Unternehmens auch
greift? Hat er das Produkt auch wirklich ver-
standen, oder falls nicht, wiirde er das in seiner
Position (!) zugeben?

Ein weiteres Beispiel ist der sogenannte Ver-
fiigharkeitsfehler, der zu einer kognitiven Ver-
zerrung filhren kann. Dabei werden die Daten
verwendet, die bereits vorliegen, bzw. leicht
verfiigbar sind, schlimmer noch, die von der Ab-
teilung geliefert werden, die selbst Gegenstand
der Aufsicht oder der Untersuchung ist. Dieses
Phdnomen kennt jeder erfahrene Priifer und
Aufsichtsrat — und es umschreibt die Gefahr,
dass mit den Daten und Unterlagen gearbeitet
wird, mit denen man ,versorgt" wird, wéahrend
andere Daten wesentlich aussagekréftiger wé-
ren.'" In einer risikoorientierten Priifung konzen-
triert sich das Priifungsteam daher unbeirrt auf
die (Bilanz-)Positionen, die wesentlich fir das
Priifungsurteil sind. Und auch der umsichtige
Aufsichtsrat gibt sich erst dann zufrieden, wenn
seine Fragen wirklich beantwortet sind.

Schlussfolgerungen fiir den
Einsatz von KI — der menschliche
Faktor

Wir halten also fest: Komplexe Losungsstrategi-
en (,Logik") funktionieren in einer risikolosen
Umgebung bei groBen Datenmengen gut. Es
lohnt sich, mdglichst genau nachzurechnen. In-
tuitive Losungsstrategien (,smarte Heuristi-
ken“) kénnen dagegen in einer ungewissen
Umgebung bei geringen Informationen hinrei-
chend sein, und damit auch unter Kostenge-
sichtspunkten zielflihrend. GroBere Genauigkeit
bringt bei Unsicherheit nicht automatisch bes-
sere Ergebnisse.

Ubertragen auf den Einsatz von KI bedeutet
das zunéchst, dass véllig nachvollziehbar sein
muss, was die Maschine rechnet. Kein leichtes
Unterfangen, denn die in der Software einge-
baute Intelligenz beruht nicht mehr nur auf ein-
fachen Algorithmen. Dennoch, der Software-
Anbieter muss die der K| zugrundeliegenden
Operationen transparent machen. Vertrauen in
die Kompetenz des Software-Anbieters allein
reicht da nicht. Die Logik hinter den komplexen
KI-Algorithmen muss offengelegt werden, denn
nur das Wissen um die Formeln, die Rechenre-
geln und Prinzipien ermdglicht eine Aussage
(iber das Ergebnis. Hier ist es also wichtig, sehr
prézise zu sein, ansonsten wird die massenhaf-
te Verarbeitung von Daten niemals verléssliche,
verwertbare Ergebnisse liefern. Ein Algorithmus
arbeitet immer nach den Regeln der Logik, ge-
nau richtig oder genau falsch, und damit gleich-
sam als Gegenentwurf zur Heuristik.

Mit der Festlegung der zugrundeliegenden Lo-
gik, der Algorithmen, geht die Auswahl der In-
put-Daten einher. Technisch moglich ist jetzt
die Verarbeitung von groBen Datenmengen. Al-
lerdings ist nicht alles, was mdglich ist, auch
zielfuhrend. Eine Begrenzung auf wirklich sinn-
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volle Input-Daten erscheint notwendig (,Weni-
ger ist mehr*). Die Frage ist, nach welchen Kri-
terien der Anwender hier eine Auswahl vorneh-
men soll. Auf unternehmensinterne Daten kann
in der Regel zugegriffen werden, es bietet sich
aber auch die Verarbeitung externer Daten an.
Bei der Auswahl der internen und externen Da-
tenquellen sind verschiedene Kriterien von Be-
deutung, wie Relevanz, Aktualitat, Verldss-
lichkeit und Verfiigbarkeit. Der erfahrene
Controller lasst sich nicht dazu verleiten, Daten
nur aufgrund ihrer leichten Verfligharkeit abzu-
rufen und einzuarbeiten, er konzentriert sich
auf zielflihrende GroBen. Zudem ist die jeder-
zeitige Nachvollziehbarkeit der verwendeten
Datenquellen bedeutsam. Es empfiehlt sich
also, friihzeitig Uberlegungen anzustellen, wo
und wie die Dokumentation erfolgen soll.

Auf der Grundlage ausgewahlter Input-Daten
und mit Hilfe von transparenten Algorithmen,
schldgt das Kl-gestiitzte System nun (Progno-
se-)Werte und Handlungsoptionen vor. Die
lernfahige Maschine wird bei Annahme der Vor-
schlagswerte diese in Zukunft mitverarbeiten.
Deshalb ist es umso wichtiger, dass diese nur
dann in der Planung weiterverwendet werden,
wenn sie vom Anwender zundchst (iberpriift
und verstanden wurden. Anomalien miissen
als solche erkannt werden und die Ursachen
dafiir abgeklart werden. Dazu sind beispiels-
weise die folgenden Fragen hilfreich:

* Liefert das Kl-gestiitzte System Abweichun-
gen zur bisherigen, klassischen Planung?

* Gibt es daflir eine plausible Erklarung oder
widerspricht der Vorschlagswert den Erwar-
tungen?

Oder,

* liefert das KI-gestUtzte System Normalwerte,
die aus Daten der Vergangenheit errechnet
sind, die aber in der Planung deutlich abwei-
chen miissten?'2

* Welche internen und externen Faktoren, die
bisher ohne Bedeutung waren, missen fir
die Zukunft neu beriicksichtigt werden?

Kennziffern sind zudem dann besonders aus-

sagekréftig, wenn Vergleichswerte vorliegen.

* Was ergibt beispielsweise eine Benchmark
Analyse, was machen die anderen Unterneh-
men der Peer Group?

* Was machen die meisten der Branche, und was
machen die erfolgreichsten Wettbewerber?
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Bei aller Grindlichkeit in der Vorarbeit, es bleibt
die Unsicherheit der Zukunft, die es in den Griff
zu bekommen gilt. Systemgenerierte Vorschla-
ge konnen noch so sorgféltig gepriift werden,
erst wenn die Zukunft zur Realitat wird, lasst
sich ex post beurteilen, wie nah Mensch und
Maschine im Vorfeld bereits dran waren. Aus
diesem Grund wird der Controller nicht nur eine
Planung erarbeiten (lassen), sondern dem Ma-
nagement die Planung in mehreren Szenari-
en anbieten. Winschenswert ist in jedem Fall,
dass die Unternehmensleitung die Aussagekraft
von Bandbreiten auch zu schitzen wei und
der Controller als Business Partner hier nicht
erst noch Uberzeugungsarbeit leisten muss.

Digitalisierung, KI, RPA und das
Berufshild der Controller

Es zeigt sich, dass beim Einsatz von Kl optima-
le Arbeitsergebnisse im Zusammenspiel von
Logik und Intuition entstehen. Spatestens hier
wird Klar, dass sich der Controller im Zuge der
Digitalisierung keineswegs selbst abschafft. Es
dndern sich aber die Prozesse im Controlling,
die Aufgabengebiete des Controllers und damit
auch die Anforderungsprofile. Er wird in Zu-
kunft noch enger mit der IT-Abteilung zusam-
menarbeiten. Eine gemischte Arbeitsgruppe,
bestehend aus Data Scientists, Controllern
und anderen Fachrichtungen, entscheidet,
welche Daten, Parameter, Prinzipien, Regeln
usw. wichtig sind. Die Data Scientists liefern die
methodischen Ansétze, schaffen zusammen
mit dem Software-Anbieter Transparenz hin-
sichtlich der in der Kl verwendeten Algorithmen
und Parameter.

Die Controller bringen als Business Partner ihr
fachliches Know-how ein, und zwar sowohl bei
der Auswahl der in die KI eingehenden Input-
Daten, als auch hinsichtlich der weiteren Ver-
wendung, Interpretation und Kommunikation
der Outputs. Das sind anspruchsvolle und fol-
genreiche Aufgaben, die ihn als Berater des
Managements ,auf Augenhohe" qualifizieren.
Erst nachdem die von Kl angebotenen Daten
dergestalt validiert sind, werden sie weiterver-
arbeitet und kommuniziert.

Die Arbeit in gemischten Teams und der sou-
verdne Umgang mit Logik und Intuition erweist
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sich auch im Zusammenhang mit Kl als vielver-
sprechend. Woran liegt es aber, dass die Intuiti-
on im Vergleich zur Rationalitdt noch immer ein
eher schwécheres Image hat? Dies hangt ver-
mutlich mit der schwierigeren Nachvollziehbar-
keit, bzw. Begrlindbarkeit von intuitiven Losun-
gen zusammen, die in Unternehmen zwei Phéno-
mene begtinstigen kann: die nachtrégliche Ratio-
nalisierung und die defensive Entscheidung.

Bei der nachtraglichen Rationalisierung
werden Bauchentscheidungen nachfolgend
mit rationalen Argumenten gerechtfertigt. Nur
wenige Mitarbeiter wiirden gerade in Teams
offen zugeben, dass sie eher intuitiv entschie-
den haben. Vielmehr werden lieber nachtrég-
lich ,gute”, sprich rationale Griinde flr die Ent-
scheidung gesucht, um sich gegeniiber Vorge-
setzten rechtfertigen zu kénnen. Wenn sie sich
dann tatsachlich rechtfertigen mussen, wer-
den sie eher logische Griinde angeben, ob-
wohl sie intuitiv entschieden haben.

Bei der defensiven Entscheidung wird die
(zweit- oder dritt-)beste Alternative gewahlt, die
den einzelnen Entscheider aber auf jeden Fall
vor Haftung/Abmahnung 0.4. schiitzt. Das kann
fatale Folgen flir das Unternehmen haben. Sub-
optimale Entscheidungen verursachen nicht sel-
ten zusatzliche Kosten, die mit der besten Alter-
native vermeidbar gewesen waren. Wenn defen-
sive Entscheidungen getroffen werden, sagt dies
auch viel aus tber die Filhrungskultur eines Un-
ternehmens und dessen Umgang mit Fehlern.'

Fazit und Ausblick

Viele Berufshilder werden im Zuge der Digitali-
sierung, der Anwendung von K| und RPA neu
verortet, die Profile verschieben sich. Die Sorge,
dass die intelligente Maschine bald dem Men-
schen dberlegen sein und diesen langfristig er-
setzen wird, ist versténdlich, jedoch nicht be-
rechtigt. Der menschliche Faktor, der sich be-
sonders im strategischen Management, bei der
Entscheidungskompetenz, bei Einsatz von Er-
fahrung und Intuition zeigt, ist derzeit nicht von
Kl ersetzbar, und er wird es auch in (absehba-
rer) Zukunft nicht sein. Die KI kann den Control-
ler der Zukunft jedoch wirksam unterstiitzen,
damit dieser den steigenden Anforderungen als
Berater des Managements gerecht wird.

Die Unternehmenskultur muss in Zeiten des
digitalen Wandels daher gepradgt sein von
Vertrauen in die Mitarbeiter, inre Kompetenz,
ihre Erfahrung und letztlich auch ihre Verén-
derungsbereitschaft. Diejenigen Unterneh-
men werden bei der Bewéltigung des digita-
len Wandels erfolgreich sein, die weiterhin
den Menschen im Mittelpunkt sehen und
ihn zu aktivem Lernen auch im Umgang mit K
ermutigen.
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