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Controlling im Kl-Zeitalter

Wie sich die Arbeit im Controlling verandert,
wenn Kl zum Normalfall wird

Was bleibt vom Controlling, wenn Planung, Reporting und Analyse
weitgehend automatisiert werden?

Im Mittelpunkt dieses Essays steht die Frage, wie im Controlling gearbeitet wird, wenn Kl alle
Aufgaben Ubernimmt, die sich sinnvoll automatisieren lassen — und worauf es dann
ankommt. Mit OMAIC wird ein strukturiertes Arbeitsmodell vorgestellt, das zeigt, wie aus Kl-
Impulsen fundierte Entscheidungen entstehen.
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Abstract: Kunstliche Intelligenz wird im Controlling in absehbarer Zeit voraussichtlich alle Tatigkeiten Uber-
nehmen, die sich standardisieren und automatisieren lassen. Damit verschiebt sich der Schwer-
punkt der Arbeit grundlegend —weg von der Erstellung von Zahlen, hin zum Umgang mit den Ergeb-
nissen, die aus ihnen entstehen. Controller werden kunftig nicht mehr primar Daten aufbereiten,
sondern Situationen strukturieren, Ergebnisse einordnen und Entscheidungen mitgestalten. Der
Beitrag zeigt, wie sich diese neue Logik der Arbeit konkret gestaltet—und beschreibt mit OMAIC ein
Standard-Arbeitsmodell fur das Controlling im Kl-Zeitalter. Vor allem aber wird deutlich, dass sich
die Anforderungen an Controller tiefgreifend verandern: Entscheidend wird nicht mehr sein, wer

besser rechnet, sondern wer die richtigen Fragen stellt und tiefer denkt.

Wie sich die Arbeit im Controlling verandert, wenn Kl zum Normalfall wird

Welche Tatigkeiten sich verandern -
und welche Fahigkeiten kinftig entscheidend sein werden

Kunstliche Intelligenz pragt die aktuelle Diskussion wie kaum ein anderes Thema. Sie halt
zunehmend Einzug in unterschiedliche Lebens- und Arbeitsbereiche und beginnt, die Art
und Weise wie wir arbeiten, lernen und entscheiden, grundlegend zu verandern.

Das gilt auch —und nach meiner Erfahrung in besonderem Mafe — fur das Controlling.

Haben Sie sich auch schon einmal gefragt, wie die Arbeitim Controlling aussehen wird,
wenn Kl einen wesentlichen Teil der Aufgaben tibernimmt, die heute von Controllern
bearbeitet werden?

Im Folgenden mochte ich dieser Frage nachgehen. Wir werfen einen Blick darauf, welche
Controlling-Tatigkeiten kunftig von KI Gbernommen werden und wie sich die Arbeit im Con-
trolling dadurch verandern wird. Ausgangspunkt ist dabei der heutige Arbeitsalltag im Con-
trolling. Schaut man genauer hin, womit Controller in der Praxis aktuell einen GroBteil ihrer
Zeit verbringen, kristallisieren sich einige wenige Schwerpunkte heraus.

Einen zentralen Schwerpunkt bilden Planung und Forecasting. Planungsmodelle werden
entwickelt und laufend angepasst, Planungsprozesse organisiert und Uber die einzelnen Be-
reiche hinweg koordiniert. Teilpldne werden zusammengefuhrt und konsolidiert, Budgets
abgestimmt und verhandelt. Daneben nimmt das Forecasting breiten Raum ein. Auf Basis
von Planungsstanden und aktuellen Entwicklungen werden fortlaufend Einschatzungen zur
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zukunftigen Ergebnisentwicklung erarbeitet und aktualisiert. Ein wesentlicher Teil der Arbeit
besteht schlieBlich darin, die Ergebnisse von Planung und Forecast in geeigneter Form auf-
zubereiten, zu erlautern und fur unterschiedliche Adressaten anschlussfahig zu machen.

Hinzu kommt das Reporting. Daten aus unterschiedlichen Quellen werden zusammenge-
fuhrt und konsolidiert, Kennzahlen definiert und aufbereitet sowie in standardisierte Be-
richtsformate UberfUhrt. Abweichungen werden analysiert und kommentiert, Berichte regel-
maBig erstellt und verteilt. In der Praxis entsteht so haufig eine Vielzahl an Auswertungen mit
hoher Detailtiefe, deren Einordnung und Interpretation jedoch entsprechenden Aufwand er-
fordert. Ein erheblicher Teil der Arbeit liegt damit in der Erstellung, Aktualisierung und Bereit-
stellung dieser Berichte.

Erganzt wird dies haufig durch Aufgaben im Zusammenhang mit variablen Vergltungssys-
temen. Leistungskennzahlen werden ermittelt, Zielerreichungen nachvollzogen und die
Grundlage fur Bonuszahlungen geschaffen. Auch diese Tatigkeiten sind in hohem MaBe da-
tengetrieben und folgen vielfach klaren, wiederkehrenden Mustern.

An diesen Tatigkeiten wird sich in den kommenden Jahren vieles verandern. Kl beginnt be-
reits heute, zentrale Aufgaben im Controlling zu ilbernehmen — und ihre Bedeutung wird
weiter zunehmen. KI-Systeme sind in der Lage, groBe Datenmengen in kurzer Zeit auszuwer-
ten, Muster zu erkennen und darauf aufbauend Prognosen zu erstellen (Russell u. Norvig,
2023). Gerade dort, wo Controlling stark daten- und modellbasiert arbeitet — etwa bei Fore-
casts, Abweichungsanalysen oder im Reporting —, lassen sich viele dieser Arbeitsschritte
automatisieren (McKinsey, 2025):

> Daten werden maschinell zusammengeflhrt, qualitatsgesichert und aufbereitet; Mo-
delle lernen aus den zugrunde liegenden Daten und entwickeln sich selbstandig konti-
nuierlich weiter (Sarker, 2022); Prognosen werden automatisiert erstellt — in klrzerer Zeit
und mit héherer Komplexitat und Genauigkeit;

> Berichte werden automatisiert erstellt und laufend aktualisiert; Auffalligkeiten werden
systemseitig identifiziert und kommentiert; Inhalte lassen sich adressatengerecht und in
Echtzeit bereitstellen. Zunehmend tritt an die Stelle statischer Berichte ein dialogorien-
tierter Zugriff auf Daten: Informationen werden nicht mehr nur verteilt, sondern konnen
im direkten Dialog mit den Daten situativ abgefragt und unmittelbar durch die Adressa-
ten selbst analysiert werden (McKinsey, 2025).

Damit verschiebt sich der Schwerpunkt der Arbeit im Controlling erheblich. Die Veran-
derung zeigt sich dabei auf zwei Ebenen: Zum einen in der grundsatzlichen Ausrichtung —
Controller werden zunehmend zu Gestaltern von Steuerungsarchitekturen. Zum anderen —
und dieser Aspekt steht hier im Mittelpunkt — in der Art der Arbeit selbst. Tatigkeiten, die
stark standardisiert, repetitiv, primar datengetrieben und vergangenheitsorientiert sind, tre-
ten in den Hintergrund — nicht, weil sie unwichtig waren, sondern weil sie schneller, zuver-
lassiger und kostengunstiger von Kl ausgefuhrt werden konnen.
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So entsteht Raum fir Aufgaben, die starker von Urteilsvermogen, kritischem Hinterfra-
gen und einem vertieften Verstandnis von Zusammenhangen gepragt sind. Dazu gehort
u.a., Annahmen zu hinterfragen, Analysen gezielt anzustoBen, Kl-Ergebnisse einzuordnen
und zu erklaren und den Einsatz von KI-Systemen zu begleiten und zu Uberwachen und —last
but not least—sicherzustellen, dass die Ergebnisse von Controlling-Kl im Unternehmen wirk-
sam werden.

Mit fortschreitender Transformation — wenn Kl im Controlling tatsachlich alle Tatigkeiten
Ubernimmt, die sie sinnvoll Ubernehmen kann — verandert sich auch die Logik des Arbei-
tens im Controlling grundlegend. An die Stelle der Arbeit mit Zahlen im engeren Sinne tritt
zunehmend die Arbeit mit den Ergebnissen und Impulsen von Kl. Dies erfordert andere Ar-
beitsprozesse als die, die heute im Controlling etabliert sind.

Im Data-Science-Bereich lasst sich beobachten, dass sich fur die Arbeit mit Daten standar-
disierte Vorgehensmodelle herausgebildet haben (z.B. CRISP-DM, Chapman, 2000). Auch
im Controlling ist m.E. zu erwarten, dass sich ein entsprechendes Standard-Vorgehensmo-
dell fUr die Arbeit mit Kl etablieren wird.

Wegleitend wird dabei sein, dass Kl das Controlling auf seine Kernaufgabe zurtuckfuhrt: si-
cherzustellen, dass im Unternehmen die richtigen MaBnahmen ergriffen werden, um Ziel-
verfehlungen zu vermeiden. Ausgehend von dieser Annahme lasst sich ein Standard-Vorge-
hensmodell fur die Arbeit mit Kl im Controlling ableiten (vgl. Abb. 1), das die veranderte Ar-
beitsweise im Controlling strukturiert und beschreibbar macht; im Folgenden wird dieses
Modell als OMAIC (Operating Model for Al-Driven Controlling) bezeichnet.

Der OMAIC-Prozess beginnt nicht mehr mit Daten, sondern mit Al-Leads — also Hinweisen,
Mustern und ersten Analysen, die durch KI-Systeme generiert werden und darauf aufmerk-
sam machen, wo es sich hinzuschauen lohnt bzw. wo hingeschaut werden muss.

Diese Leads werden nicht unmittelbar weiterverarbeitet, sondern von dem Controller zu-
nachst einem Sense Check unterzogen. Es geht darum zu prufen, ob sie belastbar sind, ob
sie zur aktuellen Situation des Unternehmens passen und ob die zugrunde liegenden Mo-
delle und Daten Uberhaupt geeignet sind, das betrachtete Problem abzubilden.

In der nachsten Phase erfolgt das Sensemaking. Hier geht es darum, die Kl-generierten Ein-
sichten und Impulse, einzuordnen und zu deuten. Es entsteht ein Verstandnis dafur, was die
vorliegenden Hinweise bedeuten, welche Zusammenhange plausibel sind und welche alter-
nativen Erklarungen in Betracht kommen.

Darauf aufbauend gilt es im nachsten Schritt, dem Optioning, mdgliche Reaktionen auf die
Impulse der Kl zu entwickeln und zu bewerten. Ausgangspunkt ist dabei in der Regel eine
Abweichung vom Erwarteten — ein Signal, das Handlungsbedarf anzeigt. Die Aufgabe be-
steht darin, Handlungsalternativen systematisch zu identifizieren, ihre Konsequenzen zu
durchdenken und so eine belastbare Entscheidungsgrundlage zu schaffen. Es geht dabei
nicht nur darum, moglichst viele unterschiedliche Alternativen zu finden, sondern vor allem
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auch zu bewerten, welche davon wirklich intelligent sind, ihre Konsequenzen zu durchden-
ken und so eine tragfahige Entscheidungsbasis zu schaffen.

[HEEEN
- ﬁ — - Al-Lead
il Abweichungen
Al g

Auffalligkeiten
Trends Sense Check
Ursachenanalysen
Szenarien
Decision Briefs

()

= Sinn-und MaBnahmenlogik vermitteln

= Verantwortliche in die Umsetzung bringen
Motivation erzeugen und stabilisieren

= Umsetzungsfortschritt nachhalten

= Umsetzung als Sparringspartner
begleiten, Feedback geben,
Lernen ermdglichen

. () Realization

Frame prifen
Modell-Eignung hinterfragen
Kontextabgleich vornehmen
Datenbasis plausibilisieren

Scheinplausibilitat erkennen

()

= Bedeutung herstellen 3
= Zusammenhange Sensemaklng

rekonstruieren
Hypothesen bilden
Deutungsalternativen prifen
Handlungsrelevanz klaren

()

Modell- und Entscheidungslogik offenlegen
Herleitung nachvollziehbar machen
Konsequenzen durchdeklinieren
Intuition integrieren

Ownership sichern

()

Commitment

Optioning

Handlungsoptionen entwickeln
Wirkungslogiken durchdenken
Alternativen systematisch variieren
Konsequenzen antizipieren
tragfahige Optionen ermitteln

Abb. 1: OMAIC - Operation Model for Al-Driven Controlling

Im nachsten Schritt folgt das Commitment — die bewusste Festlegung auf diejenige Hand-
lungsalternative, die am meisten Sinn verspricht. Sicherlich werden es nicht die Controller
sein, die diese Entscheidung (allein) treffen; sie liegt bei den Verantwortlichen im Manage-
ment. Doch gilt es, den ausgearbeiteten Vorschlag zu erklaren und zu vermitteln — ausge-
hend von den Daten und Uberlegungen, die zu ihm geflihrt haben, (iber MaBnahmen zur Be-
grenzung moglicher Risiken bis hin zum Aufgreifen und Einordnen von Einwanden und Unsi-
cherheiten der Verantwortlichen. Entscheidungen entstehen hier nicht als rein analytisches
Ergebnis, sondern als verantwortete Auswahl unter Unsicherheit.

Den Abschluss bildet die Realization-Phase. Denn allein sich fur eine Moglichkeit entschie-
den zu haben, bedeutet noch nicht, dass die angestrebten Ziele auch erreicht werden. Jetzt
beginnt die Phase, in der es darauf ankommt, aus Moglichem tatsachlich Wirkliches zu ma-
chen: Entscheidungen mussen in die Organisation getragen, in konkretes Handeln Ubersetzt
und in ihrer Wirkung begleitet werden. Gerade hier wird kunftig eine zentrale Aufgabe des
Controllings liegen, wenn Kl die operativen Prozesse dominiert.
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OMAIC ist dabei nicht als strikt zirkularer Prozess zu verstehen. Die einzelnen Phasen greifen
ineinander und werden haufig mehrfach durchlaufen. Neue Erkenntnisse konnen dazu fuh-
ren, dass Annahmen hinterfragt, Optionen neu bewertet oder Entscheidungen angepasst
werden. Die Arbeit im Controlling verlauft damit iterativ — als ein fortlaufender Prozess des
Prufens, Verstehens, Entwickelns und Anpassens.

Mit diesem neuen Arbeitsprozess verschiebt sich aber nicht nur die Art, wie im Controlling
gearbeitet wird. Es verschiebt sich auch, worauf es bei dieser Arbeit kiinftig insgesamt
ankommt. Daraus ergeben sich konkrete Aufgaben, die im Controlling kiinftig an Bedeutung
gewinnen werden:

1. Die prazise Formulierung von Problemen und Fragestellungen: Kl-Systeme konnen
Analysen durchfuhren, Muster erkennen und Ergebnisse berechnen — sie entscheiden
jedoch nicht, welche Fragen fur ein Unternehmen relevant sind. Sie entwickeln keine
Identifikation mit der Organisation, fur die sie arbeiten, sie haben keinen eigenen Willen
oder eigene Absichten (Damasio, 2018, Huther, 2023), optimieren zwar vorgegebene
ZielgroBen, verfolgen jedoch keine eigenen Ziele im menschlichen Sinne und entwi-
ckeln keine eigenen Vorstellungen davon, was erreicht werden soll oder wie sich ein Ge-
schaftsmodell unter veranderten Rahmenbedingungen weiterentwickeln muss.

Zwar kdnnen generative KI-Systeme als Sparringspartner bei der Strukturierung von Fra-
gestellungen unterstutzen. Welche Analysen jedoch tatsachlich durchgefUhrt werden
und welche Ergebnisse entstehen, hangt maBgeblich davon ab, wie das zugrunde lie-
gende Problem formuliert ist (Simon, 1996). Genau darin liegt kUnftig eine zentrale Auf-
gabe im Controlling.

2. Die Gestaltung und laufende Anpassung von Modellen. Ohne Frage werden die im
Controlling eingesetzten Modelle durch den Einsatz von Kl deutlich komplexer werden,
der Fokus verlagert sich von vergangenheitsorientierten (Was ist geschehen? Warum ist
das geschehen?) hin zu zukunftsorientierten Fragestellungen (Was wird geschehen? Wie
sollich mich dannverhalten/entscheiden?) (Taxonomie: Gartner, 2014, Sarker, 2021). KI-
Systeme arbeiten auf der Grundlage mathematisch-statistischer Verfahren. Welche Er-
gebnisse sie liefern, hangt wesentlich davon ab, welche Daten einbezogen werden, wel-
che Modell-logik gewahlt wird und welche Annahmen zugrunde liegen (Russell u. Norvig,
2023).

Controller mUssen daher verstehen, welches Verfahren fur eine konkrete Fragestellung
geeignetist, welche ZielgroBe optimiert wird und wo die Grenzen und Risiken eines Mo-
dells liegen. Dazu gehort auch die Fahigkeit, Modelle zu validieren: also zu prufen, ob
Ergebnisse belastbar sind, auf verlasslichen Daten beruhen und auch auBerhalb der be-
obachteten Daten sinnvoll bleiben (Albrecht und Schluter, 2020).

Besondere Bedeutung gewinnt dies in dynamischen Umfeldern. Wenn sich Rahmen-
bedingungen verandern, verlieren Modelle an Aussagekraft—in der Regel, bevor sich dies
in den Daten eindeutig zeigt (z.B. Gama et al., 2014). Modelle mUssen dann angepasst,
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erganzt oder bewusst hinterfragt werden — insbesondere in vernetzten Systemen, in de-
nen Eingriffe haufig unerwartete Nebenwirkungen erzeugen (Dérner, 1989).

Damit ruckt die Fahigkeit in den Vordergrund, Briiche und Verdnderungen im Umfeld
frihzeitig zu erkennen. Gerade weil KI-Systeme stark auf Vergangenheitsdaten basieren,
stoBen sie dort an Grenzen, wo sich Entwicklungen nicht aus der Vergangenheit ableiten
lassen.

Entsprechend gehort es kunftig zur Aufgabe des Controllings, Modelle in ihrer Logik zu
durchdringen, ihre Grenzen zu erkennen und ihre Ergebnisse kritisch einzuordnen. Ent-
scheidend ist dabei, Annahmen offenzulegen, Ergebnisse auf Plausibilitat zu prifen und
Modelle bei veranderten Rahmenbedingungen gezielt anzupassen.

3. Die kritische Prufung der Ergebnisse. KI-Systeme liefern kein Abbild der Realitat, son-
dern Ergebnisse auf Basis von Daten, Modellen und Annahmen. Diese sind nicht neutral:
Daten spiegeln vergangene Entwicklungen und Auswahlentscheidungen wider, Modelle
setzen bestimmte Strukturen voraus, und Annahmen beeinflussen, welche Zusammen-
hange Uberhaupt sichtbar werden. (Russell u. Norvig, 2023)

Entsprechend kdnnen Ergebnisse verzerrt sein — nicht, weil das System ,falsch rech-
net®, sondern weil die zugrunde liegenden Daten oder Annahmen es in eine bestimmte
Richtung lenken.

Hinzu kommt: Auch die Interpretation der Ergebnisse ist nicht eindeutig. Welche
Schlussfolgerungen aus einer Analyse zu ziehen sind, ergibt sich nicht aus den Daten
selbst, sondern aus dem Kontext, den Zielen des Unternehmens und der Bewertung
durch den Menschen.

Bei generativen KI-Systemen tritt ein weiterer Aspekt hinzu. Sie erzeugen ihre Ergebnisse
auf Basis statistischer Muster ohne Bezug zu Bedeutung oder Verstandnis (Bender et al.,
2021). Dadurch kdonnen sogenannte ,Halluzinationen® entstehen —also in sich schlus-
sige, aber faktisch unzutreffende Aussagen — oder implizite Annahmen getroffen wer-
den, die im Ergebnis nicht transparent sind. Es wird daher zu einer zentralen Aufgabe im
Controlling, die Ergebnisse von KI-Systemen kritisch zu prufen: ihre Plausibilitat zu hin-
terfragen, zugrunde liegende Annahmen offenzulegen, Widersprlche zu erkennen und
Fehlinterpretationen zu vermeiden.

4. Die Umsetzung von Algorithmen: Der Wert eines Modells entscheidet sich nicht allein
in seiner mathematischen oder technischen Qualitat, sondern in erster Linie in seiner
Anwendung im Unternehmen. Analysen mussen in Prozesse eingebettet, Ergebnisse
nachvollziehbar gemacht und in Entscheidungen Uberfuhrt werden. Modelle liefern Er-
gebnisse - ihre Tragfahigkeit entscheidet sich erst im Einsatz. (Albrecht u. Schluter,
2020)

Genau hier entsteht eine neue Aufgabe im Controlling. Der Einsatz von Kl verandert
nicht nur die Art der Analyse, sondern auch die Art der Zusammenarbeit und der
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Entscheidungsfindung im Unternehmen. Ergebnisse mussen so aufbereitet werden,
dass sie verstanden, eingeordnet und akzeptiert werden konnen.

Dies ist keineswegs selbstverstandlich. KI-gestutzte Analysen stoBen haufig auf Skepsis
— sei es, weil ihre Funktionsweise nicht vollstandig nachvollzogen werden kann, weil sie
bestehenden Erfahrungswerten widersprechen oder weil sie etablierte Entscheidungs-
logiken infrage stellen. Controlling Ubernimmt in diesem Kontext eine vermittelnde
Rolle. Es geht darum, Transparenz zu schaffen, die Logik der Modelle verstandlich zu
machen und die Anschlussfahigkeit der Ergebnisse an bestehende Entscheidungs-
prozesse sicherzustellen. Entscheidend ist dabei, Menschen mitzunehmen, sie in die
Nutzung einzubinden und die Bereitschaft zu fordern, mit den neuen Moglichkeiten zu
arbeiten.

Damit wird die Einfuhrung und Nutzung von Kl nicht nur zu einer technischen, sondern
vor allem zu einer organisatorischen und kulturellen Aufgabe.

5. Der bewusste Umgang mit den Risiken des Kl-Einsatzes. KI-Systeme erweitern die
analytischen Maglichkeiten im Controlling erheblich — zugleich entstehen neue Risiken.
Dazu gehoren Fragen der Datenqualitat, der Nachvollziehbarkeit von Ergebnissen und
der Robustheit von Modellen ebenso wie die Gefahr, scheinbar prazise Ergebnisse unkri-
tisch zu Ubernehmen.

Controlling Ubernimmt hier eine zentrale Verantwortung. Es geht darum, Transparenz
Uber Daten, Annahmen und Modelllogiken herzustellen, Grenzen offenzulegen und si-
cherzustellen, dass Entscheidungen nicht allein auf der formalen Qualitat von Analysen
beruhen. Gerade weil KI mit hoher Geschwindigkeit und Konsistenz Ergebnisse liefert,
steigt die Gefahr, ihre Aussagekraft zu Uberschatzen oder sich zu sehr von ihr leiten zu
lassen.

Bislang haben wir betrachtet, wie sich die Arbeit im Controlling — Prozesse und Aufgabenin-
halte — unter dem Einfluss von Kl verandert. Und wir haben gesehen, dass die eigentliche
Verschiebung nicht in der Analyse selbst liegt, sondern im Umgang mit ihren Ergebnissen.
Die Arbeit beginnt dort, wo die Kl ihre Ergebnisse liefert — und entscheidet sich daran, wie
diese aufgenommen, hinterfragt, in einen Zusammenhang eingeordnet und weiterentwickelt
werden.

Damit verschiebt sich der Kern der Tatigkeit grundlegend. Controlling im Kl-Zeitalter besteht
weniger darin, Daten zu sammeln, aufzubereiten und in Berichten bereitzustellen, sondern
darin, aus den von Kl erzeugten Ergebnissen Orientierung zu entwickeln und diese in den
Entscheidungsprozessen des Unternehmens wirksam werden zu lassen. Die eigentliche
Leistung liegt nicht mehr in der Erstellung von Informationen, sondern in ihrer Einordnung,
Bewertung und Nutzung.

Diese Arbeit ist dabei in besonderer Weise durch das Zusammenspiel von Mensch und Ma-
schine gepragt. Kl liefert Analysen, Muster und Prognosen — der Mensch gibt ihnen Bedeu-
tung, stellt sie in den Kontext des Unternehmens und leitet daraus Konsequenzen ab.
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Gleichzeitig geht es darum, diese Ergebnisse so zu vermitteln, dass sie verstanden, akzep-
tiert und in Handeln Ubersetzt werden.

Damit wird deutlich: Die zentrale Herausforderung im Controlling verschiebt sich vom Rech-
nen zum Durchdenken, vom Bereitstellen von Informationen zur Gestaltung von Entschei-
dungsprozessen und der Motivation zum Umsetzen. Diese Verschiebung bleibt nicht ohne
Folgen. Sie verandert nicht nur die Art der Arbeit, sondern auch die Fahigkeiten, die erforder-
lich sein werden, umin diesem Umfeld wirksam zu bleiben. Die Kompetenzen im Controlling
werden sich daher nicht einfach erweitern, die Kompetenzen im Controlling werden sich
in ihrem Kern verandern.

Im Kern wird es darum gehen, mit komplexen, schlecht strukturierten Problemen im Zu-
sammenspiel mit Kl umzugehen. Die zentrale Herausforderung wird nicht mehr in der Be-
rechnung von Losungen liegen, sondern in der Strukturierung von Situationen, der Interpre-
tation von Ergebnissen und der Gestaltung von Entscheidungen unter Unsicherheit.

Eine Schlusselkompetenz wird dabei die Fahigkeit zur prazisen Problemformulierung
sein. KI-Systeme arbeiten den Rahmen ab, der ihnen vorgegeben wird — sie hinterfragen ihn
jedoch nicht. Ob Analysen zu sinnvollen Ergebnissen fuhren, wird daher maBgeblich davon
abhangen, wie das zugrunde liegende Problem strukturiert ist. Die Fahigkeit, Fragestellun-
gen zu prazisieren, Annahmen offenzulegen und bei Bedarf neu zu formulieren, wird damit
in den Mittelpunkt rucken.

Eng damit verbunden wird ein vertieftes Verstandnis flir Modelle und ihre Grenzen sein.
Kl-basierte Analysen beruhen auf Daten, Modelllogiken und Annahmen, die das Ergebnis
pragen. Diese zu durchdringen, ihre Tragfahigkeit zu beurteilen und sie bei veranderten Rah-
menbedingungen gezielt anzupassen, wird eine zentrale Voraussetzung wirksamer Steue-
rung sein.

Ebenso wird die Fahigkeit zur kritischen Einordnung von Ergebnissen an Bedeutung ge-
winnen. Kl liefert, wie gesagt, keine objektiven Wahrheiten, sondern kontextabhangige Er-
gebnisse, die interpretiert werden mussen. Gerade weil diese Ergebnisse haufig plausibel
erscheinen, wird es entscheidend sein, alternative Deutungen zu entwickeln, Widersprlche
zu erkennen und implizite Annahmen sichtbar zu machen.

Daruber hinaus wird es darauf ankommen, Analyseergebnisse in Entscheidungen zu Uber-
fuhren und im Unternehmen wirksam werden zu lassen. Dies wird nicht allein analytisches
Verstandnis erfordern, sondern die Fahigkeit, Zusammenhange verstandlich zu vermitteln,
Anschlussfahigkeit herzustellen und Handeln zu ermdéglichen.

SchlieBlich ruckt ein Aspekt in den Vordergrund, der im Controlling lange Zeit eher im Hin-
tergrund stand: die Rolle von Intuition. KI-Systeme optimieren auf Basis von Daten aus der
Vergangenheit oder lernen aus beobachteten Mustern und den Folgen eigener Entscheidun-
gen und leiten daraus Strategien fur zukUnftige Entwicklungen ab (Russell u. Norvig, 2023).
Sie bleiben aber an die in diesen Daten enthaltenen Zusammenhange gebunden — und sto-
Bendortan Grenzen, wo sich diese Zusammenhange verandern oder nicht mehr gelten. Was
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ihnen fehlt, ist das Gespur erfahrener Mitarbeiter: fur sich verandernde Marktsituationen, fur
die unausgesprochene Dynamik in einem Managementgesprach oder fur das diffuse Unbe-
hagen gegenUber einem Analyseergebnis, das rechnerisch korrekt ist, sich aber dennoch
falsch“ anfuhlt.

Neurobiologie und Entscheidungsforschung zeigen seitJahrzehnten, dass menschliches Ur-
teilsvermogen in komplexen, schlecht strukturierten Situationen nicht trotz, sondern gerade
wegen seiner intuitiven Komponente leistungsfahig ist — weil Intuition nichts anderes ist als
verdichtete Erfahrung (Gigerenzer, 2021 u. Dorner, 1989). Gerade weil K| die analytische
Seite des Controllings so stark verstarkt, wird die Fahigkeit entscheidend, die Grenzen dieser
Analyse zu erkennen. Und zu erkennen, wann die Intuition eines erfahrenen Mitarbeiters die
Analyse der Kl schlagt, oder eine Entscheidung mehr erfordert als das, was sich berechnen
lasst. Die Herausforderung besteht daher nicht darin, Intuition durch Analyse zu ersetzen,
sondern beides in ein produktives Verhaltnis zu bringen: Analyse als Grundlage, Urteilsver-
mogen als Korrektiv (Gigerenzer, 2020).

Es durfte klar geworden sein, dass sich der Schwerpunkt menschlicher Kompetenz im Con-
trolling durch den Einzug von Kl erheblich verschieben wird: weg von der Berechnung und
Aufbereitung von Informationen, hin zur Gestaltung von Problemstellungen, zur Einordnung
von Ergebnissen und zur Begleitung von Entscheidungen in komplexen, dynamischen Um-
feldern.

Mit der Verlagerung der analytischen Arbeit auf Kl verandert sich nicht nur das Werkzeug,
sondern der Gegenstand der Tatigkeit selbst. Im Zentrum steht kuinftig nicht mehr die Frage,
was sich berechnen lasst, sondern was unter den gegebenen Bedingungen sinnvoll ist. Da-
mit ruckt eine Form des Arbeitens in den Vordergrund, die starker von Urteilskraft, Verant-
wortung und der Fahigkeit gepragt ist, mit Unsicherheit umzugehen. Controlling wird so na-
her an das heranrlcken, was es im Kern immer sein sollte: eine Funktion, die Handlungsbe-
darfe erkennt, Moglichkeiten erschlieBt und dafur sorgt, dass aus Maglichkeiten Wirklichkeit
wird.

Moégliches — Wirklich - Machen.
Ziele - Wirklich — erreichen.

Genau darin liegt die zuklinftige Bedeutung des Controllings.
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