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Digitale Transformation, Kiinstliche Intelligenz
sowie Robotic Process Automation — und was

ist mit dem menschlichen Faktor?

von Annegret Gléckner

Il P2

Rund um die Themen digitale Transformation,
Ktinstliche Intelligenz (KI) und Robotic Process
Automation (RPA) gibt es derzeit eine Flut von
Verdffentlichungen. Kein Wunder, denn das
Thema ist hochaktuell und wird in allen Varian-
ten intensiv diskutiert. Die Frage nach den tech-
nischen Maglichkeiten der Digitalisierung, der
Kl und RPA lassen aber zugleich auch die Frage
nach den Folgen fiir den berufstétigen Men-
schen, speziell fiir den Controller aufkommen.
Der nachfolgende Artikel geht diesem Thema
nach und beschaftigt sich mit dem menschli-
chen Faktor bei Einsatz von Kiinstlicher Intelli-
genz. Welche Rolle spielt der Mensch (iber-
haupt noch, wenn die ,intelligente” Maschine in
Zukunft mehr und mehr Tétigkeiten ibermnimmt?

Unter Kiinstlicher Intelligenz versteht man An-
wendungen, die intelligentes Verhalten zeigen,

wie Wahrnehmen, Verstehen, Handeln, Lernen.
Kinstliche Intelligenz mit ihren unterschiedlichen
Ausprdgungen wie Machine Learning und Deep
Learning sind Teile der Informatik, welche sich
mit der Automatisierung intelligenten Verhaltens
und dem maschinellen Verhalten befassen.'

Maoglichkeiten und Grenzen von
Kiinstlicher Intelligenz

Kiinstliche Intelligenz ist in der Lage, groBe Da-
tenmengen in kurzer Zeit zu verarbeiten und
dabei neue Verkniipfungen herzustellen. Dabei
kénnen auch bis dahin nicht bekannte Zusam-
menhénge zu Tage treten, die teilweise tiberra-
schende, nicht erwartete Ergebnisse zeigen.
Mit KI entstehen somit neue Hypothesen, die
unmittelbar bewertet werden konnen.?

Die Qualitat der Daten ermdglicht und begrenzt
zugleich die Anwendung der Kiinstlichen Intelli-
genz (,Garbage in, Garbage out“). Die Kl-ba-

sierte Maschine macht namlich genau das, was
man programmiert hat. Mit anderen Worten,
die Kl liefert nur so gute Ergebnisse, wie die
Eignung der Algorithmen und Qualitéat der ver-
arbeiteten Daten es auch zuldsst. Sie kann
durch die massenhafte Verarbeitung von Daten
in hoher Geschwindigkeit eine entsprechende
Grundlage flr Entscheidungen liefern. Durch
die KI werden neue Vorschlage gemacht, neue
Ideen angeboten. Vorausgesetzt, die Qualitat
der in die Verarbeitung eingegangenen Daten
stimmt, kdnnen also mit Hilfe von Kl-gestlitzten
Anwendungen die Breite und Tiefe der Erkennt-
nisse deutlich gesteigert werden.®

Diese auf den ersten Blick erfreuliche Nachricht
birgt ein Problem fiir den Nutzer. Denn dieser
muss jetzt mit dem Erkenntniszugewinn, mit
dem neuen (Uber-)Angebot an Informationen ir-
gendwie umgehen. Die Kl-gestlitzte Anwen-
dung kann beispielsweise auf der Grundlage
der verarbeiteten Daten ,intelligente” Vor-
schlagswerte fiir die Prognose erstellen. Sind
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KI und der menschliche Faktor

Geringe Unsicherheit

Hohe Unsicherheit

Wenig Alternativen

Viele Alternativen

GroRe verfligbare Datenmengen

Wenig verfugbare Datenmengen

- Komplexe Losungsstrategien
- Genaue Rechenmodelle

-> Einfache Lésungsstrategien
- Heuristiken

Abb. 1: Die Wahl der passenden Losungsstrategie

diese Empfehlungen nun erste Anhaltspunkte
oder bereits verldssliche Werte, die fiir die Pla-
nungsrechnung verwendet werden kénnen?

Der Anwender steht damit vor der Aufgabe, eine
Vielzahl neuer, KlI-basierter Vorschlagswerte zu-
ndchst verstehen zu missen, um sie dann ent-
weder zu tibernehmen oder zu verwerfen. Wenn
sich etwa seit dem Einsatz von Kl im Planungs-
prozess neuerdings gréBere Abweichungen zur
bisherigen, klassischen Planung ergeben, stellt
sich die Frage, woran es liegt.* Kann der Con-
troller den durch Kl vorgeschlagenen Werten
vertrauen, etwa weil er an die Moglichkeiten der
neuen Technologie glaubt? Oder wére es rat-
sam, eher eine gewisse Skepsis walten zu las-
sen und die Ergebnisse anhand der herkdmm-
lich ermittelten Werte zu verifizieren?

Die Folge: Entscheidungen
treffen — rational oder intuitiv?

Klar ist, es entstehen bei der Arbeit mit Kl-ge-
stiitzten Daten neue Herausforderungen. Im
Grunde muss der Anwender fir jeden angebo-
tenen Vorschlagswert, fiir jede vorgeschlagene
Option eine Entscheidung treffen. Dafiir bend-
tigt er passende Lésungsstrategien, niitzliche
Arbeits- und Entscheidungshilfen. Die Frage ist,
ob er dabei eher auf Basis rationaler Logik ent-
scheidet oder eher seiner Intuition, seinem
Bauchgefiihl folgt. Die Antwort muss lauten —
sowohl als auch, oder wie der Berater sagen
wiirde, ,es kommt darauf an*.

Zunéchst ist schon mal hilfreich, beide Lo-
sungsstrategien als gleichberechtigt anzuer-
kennen. Intuition ist der Logik weder (iber- noch
unterlegen. Bei einer intuitiven Entscheidung
handelt es sich auch nicht um einen ,eher
weiblichen” Losungsansatz gegeniiber der
,méannlichen“ Rationalitat.
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Die Definition von Intuition ist nach Gerd Gige-
renzer ein Urteil, das rasch im Bewusstsein
auftaucht, dessen tiefere Griinde uns nicht voll-
kommen bewusst sind und die stark genug
sind, danach zu handeln. Oder die Fahigkeit,
auf Anhieb eine gute Entscheidung zu treffen,
ohne die zugrunde liegenden Zusammenhéange
explizit zu verstehen.®

In der Anwendung kommt es darauf an, welche
Problemltsung flr den speziellen Fall die geeig-
netere Methode ist. Wahrend Intuition gut funk-
tioniert in einer komplexen, ungewissen Welt,
ist der Logik immer dann Vorrang zu geben,
wenn alle Risiken mit Sicherheit bekannt sind.
Es empfiehlt sich bei hoher Ungewissheit, vie-
len Alternativen und wenig verfligharen Infor-
mationen zu Vereinfachungsregeln (Heuristi-
ken) zu greifen, das Prinzip ,Weniger ist mehr”
gilt hier. Dagegen lohnt es sich bei niedriger
Ungewissheit, wenig Alternativen und groBen
Datenmengen, genau zu rechnen.t (S. Abb. 1.)

Somit eignet sich die Logik bestens fiir die
Auswertung rein vergangenheitsbezogener Da-
ten, denn es gibt keine Unsicherheit mehr und
auch nur eine einzige Vergangenheit (= Alter-
native), zudem sind Daten im Idealfall massen-
haft vorhanden. Hier ist die Logik der Intuition
uberlegen, ja die menschliche Intuition zu be-
kannten Risiken ist sogar oft falsch. Dies ldsst
sich am Beispiel der Préferenz des zu wéahlen-
den Verkehrsmittels eindriicklich belegen. Der
Mensch schétzt die Risiken intuitiv hdufig an-
ders ein als es die Auswertung der Unfallstatis-
tiken tatsdchlich belegt, Stichwort ,Flugangst®.

Sobald jedoch die der Zukunft naturgemas inne-
wohnende Komplexitat und Unsicherheit ins Spiel
kommen, sollten intuitive Losungen in Betracht
gezogen werden. Sie liefern ndmlich (berra-
schend gute Ergebnisse, wenn man die Spielre-
geln kennt. Der Anwender, dem die intelligenten
Faustregeln der Intuition, die smarten Heuristi-

ken geldufig sind, wird dann bei hoher Komplexi-
tat und Unsicherheit getrost auf seine im Unbe-
wussten abgespeicherte Erfahrung zurlickgrei-
fen. Er wird Intuition als wertvolles Hilfsmittel
nutzen, um unsichere, komplexe Zukunftsszena-
rien der VUCA-Welt in den Griff zu bekommen.

Einige der wichtigsten, einfachen Faustregeln,
die gerne in der Praxis verwendet werden, sei-
en an dieser Stelle nochmal in Erinnerung geru-
fen: Es sind dies die

* Rekognitionsheuristik (,Wahle die Alterna-
tive, die erkannt wird*),

* Fluency Heuristik (,Wahle die Alternative,
die am schnellsten erkannt wird“),

* Take the Best Regel (,Wéhle die Alternati-
ve, die den definierten Zielwert am besten
erreicht"),

- Satisficing Regel (,Wéhle die Alternative
aus, die das gesuchte Kriterium als erstes
erreicht”, Satisficing dabei als Wortkombina-
tion aus ,Satisfy* und ,Suffice"),

* 1/N Equality Regel (,Verteile die Ressour-
cen gleich auf die Zahl der vorhandenen Al-
ternativen®, z. Bsp. Investition in Aktien),

* Imitate the Majority Regel (,Mach es wie
die Mehrheit"),

* Imitate the Best Regel (,Mach es wie die
Besten", z. Bsp. als Vertriebsstrategie).”

All diese hier genannten Regeln reduzieren die
Komplexitat erheblich, sie stellen ressourcen-
schonende, effiziente Losungsstrategien dar
und werden daher zu Recht ,,smarte” Heuris-
tiken genannt.® Man sollte sich zudem verge-
genwdrtigen, dass auch oder gerade im strate-
gischen Management ganz selbstverstandlich
mit Heuristiken gearbeitet wird. Im Werkzeug-
kasten des Controllers finden sich beispielswei-
se die

* SWOT-Analyse (Stirken-Schwachen-Ana-
lyse als Hilfsmittel zur Formulierung strategi-
scher Optionen),

* Benchmarkmethode (Vergleich von Leis-
tungsindikatoren mit Unternehmen z. Bsp.
der gleichen Branche),

* Szenariotechnik (Best Case, Real Case,
Worst Case),

* Trendextrapolation (Fortschreibung von
Trends auf Basis des bisherigen Verlaufs).

Heuristiken sind also in der Praxis des strategi-
schen Managements fest verankert und unver-



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 lgis-
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, wahrend
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 Lésungsstrategien (,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 zundchst, 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 Realitdt 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

ONTROLLER

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 hdngt 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 verstandlich, 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 geprdgt 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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