Kiinstliche Intelligenz

im Controlling

von Giinter Lubos

Das Thema Kiinstliche Intelligenz (Ki) ist in aller
Munde und hat auch das Controlling erreicht.
Doch wo liegen hier die mdglichen Anwenadun-
gen? Wo liegen die Barrieren und Grenzen? Und
welche Voraussetzungen miissen vorhanden
sein oder geschaffen werden, um Kl nutzbrin-
gend in das Instrumentenportfolio des Control-
lings zu integrieren?

Ausgangspunkt fur die Nutzung von Kl ist der
Controlling-Prozess eines Unternehmens, in
dem sich verschiedene Ansatzpunkte flir KI mit
unterschiedlicher Nutzenintensitét fiir die Sta-
keholder des Controllings anbieten. Kl ist dabei
jedoch nicht nur einfach ein Instrument, das
wie ein neues Softwaretool implementiert und
genutzt werden kann. Vielmehr greift KI umfas-
send in die Prozesse des gesamten Unterneh-
mens ein, verandert den Umgang mit Control-
ling-Informationen, erfordert neues Denken,

gednderte Qualifikationen und eine organisato-
rische Einordnung als Voraussetzung fiir Wirk-
samkeit. Nur dann besteht die Chance, aus Kl
ein effektives Instrument des Controllings zu
machen.

Was beinhaltet Kl und welche
relevanten Formen gibt es?

Klist der Uberbegriff fir Anwendungen, bei de-
nen Maschinen oder Systeme menschenahnli-
che Intelligenzleistungen wie Wahrnehmen, Ur-
teilen, Problemldsen, Lernen erbringen. Kiinst-
liche Intelligenz existiert dabei in unterschiedli-
chen Intensitdtsstufen und Auspragungsgraden.
Angefangen bei Algorithmen, die im Rahmen
von Prozessen vor allem ,repetitive” Aufgaben
libernehmen, Uber Big-Data-Analysen hin zu
den Maglichkeiten des ,selbst lernenden Sys-
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tems®. Fir dieses stehen vor allem ,Machine
Learning” und ,Deep Learning“. In den letztge-
nannten Auspragungen erfiillt das System Con-
trollingaufgaben, bei denen der Mensch z.B.
noch in die Analyse oder den Analyseprozess
eingreifen kann (Machine Learning), wéahrend
er beim Deep Learning keinen Einfluss mehr
auf den Lernprozess erhélt. In letzterem Fall
wirde er beispielsweise ein Analyseergebnis
erhalten, ohne dass er weiB3, wie es eigentlich
konkret zustande kommt (siehe Abbildung 1).

Die Nutzbarkeit von Kl basierten Systemen und
Methoden in einem Unternehmen héngt in ho-
hem MaBe vom methodischen Reifegrad des
Controllings ab. Kadmpft das Controlling mit der
Beschaffung und Aufbereitung von Daten, der
Vervollstandigung von Stammdaten und der
Uberwindung von manuellen Schnittstellen, so
ist das vermutlich noch nicht die geeignete

Klassische
Software &

Algorithmen (K1)

Kiinstliche
Intelligenz

Machine
Learning

Deep Learning

Abb. 1: Auspragungsformen der Kiinstlichen Intelligenz
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Grundlage flr die Einflihrung von KI. Anders
sieht dies aus, wenn das Unternehmen Uber
durchgéngige Prozesse z.B. im Rahmen eines
ERP-Systems verflgt oder strukturierte und
vollstdndige Datengrundlagen hat. In diesem
Fall sind die Voraussetzungen fir Kl im Control-
ling besser bzw. auch gegeben.

Welche Ziele sind mit Kl
verbunden und wem nutzt Kl
im Controlling?

Entscheidet sich ein Unternehmen, Kl-basier-

te Systeme im Controlling einzufiihren, so

stellt sich als erstes die Frage, welche Ziele

damit konkret verfolgt werden sollen. Kl im

Controlling ist — ebenso wie das Controlling

selbst — kein Selbstzweck, sondern soll den

Stakeholdern des Controllings konkreten Nut-

zen bringen. Dafir ist es sinnvoll, zuerst die

Ziele zu betrachten bzw. zu definieren, die mit

Kl im Controlling verbunden sind. Ein Zielka-

talog — beispielsweise im Vorfeld einer Ein-

fihrung — kann dabei folgende Eckpunkte

enthalten:

* Mehr Effizienz durch Entlastung von repetiti-
ven und routineméBigen Tétigkeiten

* Reduzierung der Fehlerwahrscheinlichkeit

* Bessere Analytik durch ein groBeres Portfolio
an Tools und Methoden

* Hohere Entscheidungsqualitat

* Schnellere Informationsbereitstellung

* Reduzierung von personenbezogenen Ab-
hangigkeiten

Wahrend Effizienz und geringere Fehlerwahr-
scheinlichkeit vor allem die Arbeitsprozesse im
Controlling selbst positiv beeinflussen, bietet
eine verbesserte Analytik durch Kl auch den
Adressaten der Controlling-Information einen
konkreten Nutzen. Breite und Tiefe der Er-
kenntnisse konnen durch Nutzung der Kl-ba-
sierten Tools gesteigert werden. Dies wirkt sich
unmittelbar auf die Entscheidungsqualitdt des
Managements aus, das dadurch tiber eine noch
fundiertere Entscheidungsbasis verfiigt. Gleich-
zeitig beschleunigt Kl auch die Prozesse der In-
formationsaufbereitung, da das System schnel-
ler arbeitet als ein mit Tabellenkalkulationen
und manuellen Abstimmungen agierender Mit-
arbeiter.
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L,Erfahrung ist durch nichts zu ersetzen auBer
durch noch mehr Erfahrung®, lautet ein Apho-
rismus. Wobei Erfahrung das Ergebnis von
wiederholter Praxis und damit von repetitiven
Aktivitaten einer Person ist. Damit geht ein-
her, dass die Erfahrung und das Wissen an
eine einzelne Person gebunden sind und mit
der Akkumulation von Erfahrung eine zuneh-
mende Personenabhéngigkeit entsteht. Diese
erstreckt sich auf Prozesse ebenso, wie auf
die Nutzung und Weiterverwendung bereits
friiher gewonnener Erkenntnisse. Fluktuation
bei Mitarbeitern fiihrt also in mehr oder min-
der groBem Umfang zu einem Verlust an Er-
fahrung bzw. vorhandener Kenntnisse flir das
Unternehmen. Der Einsatz von KI erméglicht
es, diese Erfahrungen in ein personenunab-
hangiges System zu Ubertragen. RegelmaBi-
ge Datensicherung vorausgesetzt, gehen die-
se Erfahrungen und das Gelernte nicht verlo-
ren. Dies betrifft sowohl die Controllingorga-
nisation selbst als auch das Management des
Unternehmens, das sich auf die Controlling-
funktion stiitzt.

Welche konkreten
Anwendungsfelder ergeben
sich und wo kann und wird Kl
im Controlling ansetzen?

Einen mdglichen Ansatzpunkt zur Identifikation
konkreter Anwendungsfelder bildet der typi-
sche Controlling-Prozess mit seinen verschie-
denen Wertschopfungsstufen, wobei sich die
Aufgabenstellungen innerhalb des Prozesses
sowohl auf Plan-, Prognose- und Ist-Daten be-
ziehen kénnen. Gleichzeitig ist hierbei zusatz-
lich noch zwischen regelmaBig wiederkehren-
den, inhaltlich gleichen und ahnlichen Routi-
neaufgaben und einmaligen Ad-hoc-Aufgaben-
stellungen zu unterscheiden. Dennoch bildet
sich der typische Prozess meist in den drei
nachfolgenden Stufen ab:
1. Daten und Informationen sammeln, aufberei-
ten und strukturieren
2. Daten und Informationen analysieren und in-
terpretieren
3. Adressaten (ber Erkenntnisse informieren
und MaBnahmen und Handlungsoptionen
benennen

Grundsatzlich ist jede dieser Prozessstufen fiir
die Anwendung von Kl bzw. KI-Elementen ge-
eignet, wenngleich sich ausgehend von den
heute verfligharen und zukiinftig zu erwarten-
den Tools unterschiedliche Anwendungs-
schwerpunkte ergeben.

Das Sammeln, Aufbereiten und Strukturie-
ren von Daten ist ein typisches Feld fiir den
Einsatz von Big Data Tools. Sie erweitern die
analytische Basis des Controllings vor allem
beim Erkennen von Anomalien, Clustern oder
Korrelationen und insbesondere Kausalitaten.
Diese analyseorientierten Anwendungsberei-
che greifen vor allem dort, wo das Auswerten
durch Personen auf Basis von Tabellenkalkula-
tionen an kapazitive und zeitliche Grenzen stoBt
und der im Unternehmen vorhandene ,Daten-
schatz" deswegen nicht nutzbringend verwen-
det wird. Hier kommen vor allem Algorithmen
und klassische Software zum Einsatz.

Die ndchste Stufe des Einsatzes von Kl bein-
haltet deutlich hohere Herausforderungen an
das System. Es gilt, vorhandene Daten zu ana-
lysieren und zu interpretieren, d.h. Riickschls-
se aus den vorhandenen Daten zu ziehen. Die
damit verbundene ,Intelligenz” geht deutlich
liber einfache Algorithmen hinaus, da die Vor-
hersehbarkeit und Planbarkeit moglicher Ursa-
chen z.B. einer erkannten Plan-Ist Abweichung
und einer daraus resultierenden Prognose
deutlich komplexer ist und die Einbeziehung ei-
ner Vielzahl von zusétzlichen Parametern in-
nerhalb und auch auBerhalb des Unterneh-
mens erfordert. Inhalt KI-gestitzter Systeme
ist es in diesem Fall, die Interpretationsleistung
des Controllings vom System erbringen zu las-
sen. Dies setzt voraus, dass das System lern-
fahig im Hinblick auf die mdglichen Interpreta-
tionen und Schlussfolgerungen der Informa-
tions- und Datensituation ist.

Eine weitere wesentliche Aufgabe des Control-
lings besteht darin, Erkenntnisse adressa-
tengerecht zu kommunizieren. In der analo-
gen Welt erfolgt dies dadurch, dass die Mitar-
beiter im Controlling Prasentationen erstellen
und diese ggf. vor dem Adressatenkreis vortra-
gen. Dabei obliegt es dem Controlling, auf die
Besonderheiten und Highlights hinzuweisen,
diese zu erldutern und den Adressaten so den
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Abb. 2: Kl basierte Wertschopfung des Controlling

Inhalt und die Erkenntnisse eines Berichts oder
Reportings nahezubringen. In einer fortge-
schrittenen Variante bedient sich das Control-
ling oder das Management (,Self reporting”) ei-
nes BI-Systems und interpretiert so vorhande-
ne Informationen, um Schlussfolgerungen zu
ziehen. Einen Schritt weitergedacht, kénnen er-
kannte Gegebenheiten z.B. in Form einer Plan-
Ist-Abweichung mit einem Katalog méglicher
MaBnahmen zur Gegensteuerung verbunden
werden, die dem Adressaten als eine oder
mehrere Handlungsoptionen vom System vor-
geschlagen werden. Damit befindet sich das
Controlling auf einem KI Level, auf dem tat-
séchlich ,Intelligenz” gefordert und eingesetzt
wird. In einem derartigen Szenario wird die in-
formationelle Wertschopfungskette des Cont-
rollings in einem System vollstdndig abgebildet

(siehe Abbildung 2).

Die Einsatzmdglichkeiten von Kl beschranken
sich bei den beschriebenen Aktivitatsfeldern
nicht nur auf das Feld der Ist-Daten. Auch und
gerade Plandaten sind ein mdglicher Ansatz-
punkt fir die Anwendung von KI, sei es bei der
Erstellung einer Planung oder der Plausibilisie-
rung von Planungen. Die Grundiberlegung
hierbei ist, ob ein Kl-basiertes System nicht ge-
nauso oder vielleicht sogar besser in der Lage

ist, eine Vielzahl von Daten innerhalb und au-
Berhalb des Planungsprozesses so zu struktu-
rieren und aufzubereiten, dass sich dadurch
der Planungsaufwand reduzieren und der Pla-
nungsprozess deutlich verkirzen lieBe. Da in
vielen Unternehmen eine Vielzahl von Funktio-
nen, beginnend im September bis in den No-
vember hinein, mit der Durchfiihrung der Pla-
nung in der ein oder anderen Form beschéftigt
sind, wiirde dies zu einer deutlichen Ressour-
cenentlastung flihren. Gerade bei der Nutzung
von Kl im Planungsprozess bietet es sich an,
nicht nur interne Daten zu nutzen, sondern
auch externe Daten zu integrieren.

Wie sieht eine Vision des
Kl-gestiitzten Controllings aus?

Alle aufgezeigten Ansétze lassen sich in einer
Zukunftsvision flr das Controlling zusammen-
fassen, die sich wie folgt darstellen kénnte:

* Die schnelle Auswertung von ,Massen- oder
Bewegungsdaten® aus den verschiedenen
Funktionsbereichen des Unternehmens wie
Vertrieb (Kunden, Sortiment, Filialen, Stand-
orte, etc.), Produktion (Maschinenauslas-
tung, LosgroBen, Herstellkosten, etc.), Logis-
tik (Transportwege, Tourenanalyse, etc.) er-

.

weitert die Datenbasis fiir eine zielgenauere
und zeitlich raschere Steuerung der Bereiche.
Diese Auswertung erfolgt weitgehend auto-
matisiert, ohne dass es personeller Kapazi-
taten flr die Informationsbeschaffung und
Informationsauswertung bedarf.

Die verbreiterte Informationsbasis ermdglicht
sehr zeitnahe und detaillierte Analysen, die
systemgestitzt nicht nur Abweichungen er-
kennen und deren Griinde darstellen, son-
dern auch Ursache-Wirkungs-Ketten aufzei-
gen und aus einem Katalog von MaBnahmen
Handlungsoptionen definieren.

Die Auswertung, Interpretation und Prasen-
tation erfolgt gleichsam in ,Echtzeit”, d.h.
der Zugriff auf die flir Entscheidungen bent-
tigten Informationen ist jederzeit moglich.
Das System ist so adressatenfreundlich ge-
staltet, dass das Management in der Lage
ist, unmittelbar aus dem System Informatio-
nen in Zahlenform, in grafischer Aufberei-
tung oder sogar in Dialogform (,,Controlling-
Chatbot") abzurufen.

Eine Vielzahl von Controllingprozessen, insbe-
sondere der Planungsprozess, lassen sich
deutlich effizienter gestalten und ermdglichen
so einen wesentlich zielgerichteteren Res-
sourceneinsatz nicht nur im Controlling son-
dern auch in den Managementfunktionen.
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Abb. 3: Heutiges und zukiinftiges Profil des Controllers

Welche Auswirkungen hat KI
auf die Controllerorganisation
in einem Unternehmen?

Die Einflihrung von Kl wird deutliche Spuren im
zukiinftigen Anforderungsprofil an einen Cont-
roller hinterlassen. Aktuell noch dominante
Qualifikationsmerkmale treten in den Hinter-
grund, andere Merkmale erlangen deutlich ho-
herer Bedeutung (siehe Abbildung 3).

Allerdings steigen die
Anforderungen im Hinblick
auf das Know-how, das fiir
die Anwendung von Kl Tools

im Controlling-Prozess

wichtig ist.

Das klassische Controlling-Profil, abgeleitet
z.B. aus Stellenausschreibungen, legt den Fo-
kus auf eine hohe Affinitat zu Zahlen und be-
triebswirtschaftlichen Schwerpunkten aus
dem Bereich Rechnungswesen, Kostenrech-
nung, Know-how bei der Anwendung von Ta-
bellenkalkulation oder von Prdsentationssoft-
ware. In Zukunft werden andere Bereiche
deutlich an Bedeutung gewinnen. Zunachst
bedeutet dies nicht, dass der Controller zum

ONTROLLER
%W\V\—

reinen Kl-oder IT-Experten ,mutieren” muss
oder wird. Allerdings steigen die Anforderun-
gen im Hinblick auf das Know-how, das fiir die
Anwendung von Kl Tools im Controlling-Pro-
zess wichtig ist. In jedem Fall wird sich das
Profil in den Unternehmen wandeln, die KI-ba-
sierte Instrumente einsetzen wollen. Dabei
hangt das konkrete Profil auch davon ab, wel-
che Rahmenbedingungen in einem Unterneh-
men herrschen. Unternehmen mit einem ge-
ringen Reifegrad der Instrumente, die z.B. im
hohen MaBe noch mit der Verbesserung der
Datenqualitat bei den Stammdaten kdmpfen,
die mit einer ERP Einfiihrung konfrontiert sind
oder bei denen die Aufgabe ansteht, die Er-
folgsfaktoren ihres Geschaftsmodells in cont-
rollingrelevanten Steuerungskriterien und KPI
abzubilden, werden Kl nicht mit hoher Prioritét
versehen. Hier wird das klassische Controller-
profil noch langer vorherrschen als in Unter-
nehmen, deren Controlling einen hohen me-
thodischen Reifegrad aufweist. Diese Unter-
nehmen sind ,Kandidaten” fiir die zeitnahe
Einfiihrung und Nutzung von Kl-basierten Ins-
trumenten und erfordern Controller, die auf-
grund ihres Profils und Know-hows mit diesen
Instrumenten auch umgehen konnen.

Welche Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen sind zu
schaffen, damit sich Kl im
Controlling eines Unternehmens
etablieren kann?

Um die Voraussetzungen fiir die Einfiihrung von

KI Tools in einem Unternehmen zu schaffen,

bedarf es einer Gestaltung sehr unterschiedli-

cher Felder wie:

* Schaffung der datenméBigen Grundlagen

* Verfligharkeit einschldgiger Tools und Instru-
mentarien

* Prozessuale Vorbereitung der Organisation
auf die Verdnderung

* Sicherstellung von Akzeptanz und Bereitstel-
lung von Know-how der Mitarbeiter in der
Controlling-Organisation und der Gesamtor-
ganisation des Unternehmens

Die Schaffung der datenméBigen Grundla-
gen, z. B. in Form eines in die Zukunft gerich-
teten ERP-Systems, bildet die absolut notwen-
dige Basis, um (iberhaupt einen Schritt in Rich-
tung Kl unternehmen zu konnen. Bereits diese
Voraussetzung bildet flr eine Vielzahl von Un-
ternehmen die groBte Herausforderung vor ei-
nem Schritt in Richtung KI.
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Erst wenn dieser getan ist bietet es sich an,
tber Kl Tools und Instrumentarien bzw. deren
Nutzung vertieft nachzudenken. Natiirlich ist
dies in Verbindung mit einer ERP-Einflinrung
sinnvoll, wenn ein ERP-System KI-Komponen-
ten beinhaltet. Insofern ist dieser Schritt ggf. ein
integrativer Schritt, der beide Aspekte vereint.

Die prozessuale Vorbereitung erfordert es,
Controlling und Organisation gleichermaBen
auf gednderte Controllingablaufe auszurichten.
Planungsprozesse sind neu zu gestalten, oder
das Reporting erfolgt nach anderen Arbeits-
mustern und auf anderen Informationswegen
(,Self-Reporting"). Gleichzeitig muss das Cont-
rolling Herr des Verfahrens bleiben, um die Ver-
gleichbarkeit und Konsistenz der Information si-
cherzustellen. In dem Moment, in dem das Ma-
nagement ein Instrument erhélt, mit dessen Hil-
fe es z.B. selbst Analysen vornehmen kann,
gewinnt die Sicherstellung einer einheitlichen
Datenbasis und einer zeitgleichen Datenbereit-
stellung erheblich an Bedeutung. Das Control-
ling muss organisatorisch gewahrleisten, dass
alle Adressaten zum gleichen Zeitpunkt auf die
gleichen Informationen zurtickgreifen.

Die Adressaten werden sich
die Frage stellen, ob das,
was als KI-basierter
Controllingoutput generiert wird,
tatsachlich richtig, zuverlassig
und damit verwendbar ist.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor flir die Einfiih-
rung Kl-basierter Prozesse und Instrumente
liegt darin, Akzeptanz im Unternehmen zu
schaffen. KI bewirkt erhebliche Veranderun-
gen flr eine Organisation, sowohl was die Ad-
ressaten von Controllinginformationen als
auch die Mitarbeiter des Controllingbereichs
betrifft. Die Adressaten werden sich die Frage
stellen, ob das, was als Kl-basierter Control-
lingoutput generiert wird, tatséchlich richtig,
zuverlassig und damit verwendbar ist. Es ist
leicht nachvollziehbar, dass gegeniber Infor-
mationen, basierend auf ,Deep Learning®, bei
denen unter Umstdnden deren Zustandkom-
men nicht transparent ist, Misstrauen bestent.
Denn gerade die transparent und nachvollzieh-
bare Herleitung von Erkenntnissen, die wiede-
rum Managemententscheidungen auslosen,

ist fiir Entscheider eine wesentliche Basis flir
das Vertrauen gegeniiber Controllinginformati-
onen. In der Controllingabteilung wird die Fra-
ge aufkommen, welche Aufgaben das Control-
ling angesichts Kl in Zukunft wahrnehmen
wird und welche Auswirkungen auf den eige-
nen Arbeitsplatz damit verbunden sind. Gibt es
keine ausreichenden Antworten auf die Fra-
gen, so fuhrt dies zu einer deutlich reduzierten
Akzeptanz bei den unmittelbar Betroffenen.
Um die notwendige Akzeptanz sicherzustellen,
ist ein klarer und transparenter Prozess bei der
Einflihrung unabdingbar. Management und
Mitarbeiter aller Unternehmensfunktionen
mussen zunéchst verstehen, inwieweit Kl inre
gewohnten Prozesse verdndert und welche
Aufgaben und Anforderungen daraus resultie-
rend auf sie zukommen. Dazu ist es sinnvoll,
im Rahmen von Workshops die Mitarbeiter
einzubeziehen und ihnen so die Gelegenheit zu
geben, eigenen Input zu leisten. Im Folge-
schritt bedarf es einer klaren Roll-Out-Planung
flr die KI-Durchdringung der Prozesse und der
Einflihrung der entsprechenden Instrumente.

Mit welcher Geschwindigkeit
wird sich KI im Controlling
verbreiten?

Die Verbreitungsgeschwindigkeit von Kl im
Controlling ist von verschiedenen Faktoren ab-
hangig. Sofern zunéchst die Voraussetzungen
z.B. in Form einer ERP-Einfiihrung oder der
Vervollstédndigung und Strukturierung von
(Stamm-)Datenbesténden erforderlich ist, be-
notigt der Prozess mehr Zeit, als wenn auf ein
verldssliches System aufgesetzt werden kann.
Ein weiterer limitierender Faktor ist die Verfiig-
barkeit entsprechend ausgebildeter Mitarbei-
ter. Steht entsprechendes Know-how zur Ver-
fligung oder I4sst sich dieses durch interes-
sierte Mitarbeiter rasch aneignen, so sind die

Voraussetzungen auch in diesem Fall gut.
Auch hier wird deutlich, dass die Verbreitungs-
geschwindigkeit stark von den Voraussetzun-
gen abhéngt.

Zusammenfassung

Die Nutzung von Kl im Controlling ist keine
Frage des ob, sondern des wann. Ausgehend
von einfachen Algorithmen bis hin zu Deep
Learning bietet sich im Controlling eine Viel-
zahl méglicher Anwendungsgebiete sowohl im
Prozess des Controllings als auch in der Nut-
zung einzelner Instrumente an. Ein konkret
definierter Zielkatalog sollte die Vorausset-
zung sein, um Kl in einem Unternehmen zu re-
alisieren. Denn nur wenn Klar definiert ist, was
mit Kl erreicht werden soll, I1&sst sich dieses in
den verschiedenen Wertschopfungsstufen ei-
nes Unternehmenscontrollings effizient und
effektiv etablieren. Die Etablierung von Kl ver-
andert zwangsléufig die Controlling-Prozesse
des Unternehmens und bringt gednderte An-
forderungen an das Know-how und das Profil
des Controllers mit sich. Eine Weiterentwick-
lung bestehender personeller Kompetenzen
und/oder deren Ergénzung um spezielle Qua-
lifikationen ist ebenso Voraussetzung fir die
Umsetzung und den Erfolg wie die Vorberei-
tung von Datenstrukturen und Prozessen.
Letzteres ist erforderlich, damit Kl-basierte
Systeme (iberhaupt eine Grundlage haben,
auf der sie aufsetzen kénnen. Ein transparen-
ter Einflinrungsprozess stellt wiederum sicher,
dass die Menschen im Unternehmen ,mitge-
nommen*“ werden und dem System keinen
Widerstand entgegensetzen. Dies ist auch Vo-
raussetzung flir eine rasche Realisierung zum
Nutzen des Unternehmens. [ |
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