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KI.im Controlling verankern -
und die Transformation
unternehmensweit steuern

Daniel Salzle

Unternehmen stehen unter wachsendem
Wettbewerbsdruck: Ceschaftsmodelle ver-

KI entwickelt sich zu einem wichtigen
Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen.
Besonders Finance & Controlling stehen
im Fokus, da sie die Aufgabe haben, Da-
ten in wirksame Entscheidungen zu iiber-
setzen. Viele Organisationen befinden
sich jedoch noch in einer Pilotphase: Es
existieren einzelne Use Cases, aber kein
konsistentes Betriebsmodell fiir Kl im
Controlling. Der Beitrag zeigt, wie der
Ubergang von Piloten zu einer skalier-
baren, Kl-gestiitzten Steuerungsorgani-
sation gelingen kann.
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andern sich schneller, Planungszyklen ver-
kiirzen sich und Unsicherheiten nehmen zu.
In dieser Situation entscheidet die Fahigkeit,
Daten in wirksame Entscheidungen zu tiber-
setzen, zunehmend Uber Wettbewerbs-
fahigkeit. Kinstliche Intelligenz (K1) ist dabei
kein Selbstzweck, sondern ein strategischer
Hebel, um genau diese Steuerungsfahigkeit
zuerhohen.

Finance & Controlling nehmen in diesem
Kontext eine Schliisselrolle ein. Sie verbin-
den Zahlen, Geschiftsmodell und Entschei-
dungen. Wenn es Controlling Organisatio-
nen gelingt, Kl systematisch in ihre Steue-
rungslogik zu integrieren, konnen sie nicht
nur Effizienz steigern, sondern vor allem
Qualitat, Geschwindigkeit und Konsistenz
von Entscheidungen verbessern —und damit
einen messbaren Beitrag zur langfristigen
Wettbewerbsfahigkeit leisten.

Gleichzeitig zeigt die Praxis, dass viele Un-
ternehmen noch am Anfang dieser Entwick-
lung stehen: Es gibt Piloten, Proof of Con-
cepts und einzelne Use Cases, aber nur sel-

ten ein konsistentes Betriebsmodell fiir Kl im
Controlling. Die zentrale Frage lautet daher:
Wie gelingt der Ubergang vom Experiment
zur skalierbaren, Kl-gestitzten Unterneh-
menssteuerung?

In zahlreichen Projekten lasst sich ein wie-
derkehrendes Muster beobachten. Zunachst
dominieren technikgetriebene Pilotprojekte.
Sie zeigen prinzipiell, ,dass es geht*, bleiben
jedoch haufig isoliert, weil Strukturen, Rol-
len und Datenbasis nicht mitwachsen. Wird
diese Phase zu lange ausgedehnt, entstehen
,Kl-Inseln“ ohne nachhaltige Wirkung und
ohne Anschluss an die Steuerungsprozesse
der Organisation.

Der Ubergang zu einem Betriebsmodell er-
fordert daher einen Perspektivwechsel: weg
von singuldren technischen Losungen, hin zu
einer organisatorisch verankerten Steue-
rungslogik. KI muss Teil des Target Operating
Model (TOM) von Finance & Controlling wer-



den. Cenau hier setzt derim Folgenden beschriebene An-
satzaus Zielbild, Reifegradmodell, Roadmap und Erfolgs-
faktoren an.

Zielbild: Das KI-fahige Controlling als Teil
der Unternehmenssteuerung

Ausgangspunkt jeder Transformation ist ein klares Ziel-
bild. Fiir ein KI-fahiges Controlling hat sich ein TOM mit
funf Dimensionen bewahrt (Abb. 1):

1. Prinzipien der Unternehmenssteuerung

2. Rollen und Organisation

3. Prozesse (Planung & Reporting)

4. Steuerungslogik und Instrumente

S. Systemlandschaft & Daten

Im Zentrum steht die Frage, was Controlling zur Unter-
nehmenssteuerung beitragen soll, wenn Kl als fester Be-
standteil der Arbeitsweise etabliert ist. Dazu gehoren
etwa Leitlinien zum Umgang mit KI Modellen, Erwartun-
gen der Konzernleitung an Transparenz und Explainabili-
ty sowie das Zusammenspiel von zentralen und dezent-
ralen Controlling Einheiten. Auf Organisationsebene be-
schreibt das Zielbild, wie Rollen im Controlling kiinftig
verteilt sind, welche Schnittstellen es zu Data Science
Teams, IT und Fachbereichen gibt und wie Governance
fir KI Modelle konkret ausgestaltet wird. Fiir die Prozess-
dimension wird definiert, wie Planungs-, Forecast- und
Reportingprozesse aussehen, wenn sie Kl gestiitzt laufen
— beispielsweise durch treibermodellbasierte Szenario
Simulationen oder automatisierte Kommentare. Die Sys-
temlandschaft schliefRlich bildet die technische Basis: ein
Single Point of Truth fiir steuerungsrelevante Daten, har-
monisierte Stammdaten, standardisierte Schnittstellen
sowie eine Plattform, auf der KI Modelle entwickelt, be-

trieben und tberwacht werden kénnen. Dieses Zielbild
ist nicht statisch; es dient als Referenzrahmen, an dem
sich Roadmaps, Prioritaten und Reifegradbewertungen
ausrichten.

Das Reifegradmodell: Kompass der
Transformation

Um den Weg vom Ist-Zustand zum Zielbild zu strukturie-
ren, empfiehlt sich ein Reifegradmodell (Abb. 2). Es be-
schreibt in mehreren Stufen, wie weit eine Organisation
in Bezug auf KI im Controlling entwickelt ist. In der Pra-
xis hat sich eine Einteilung in fiinf Stufen bewahrt—von
Ad-hoc-Experimenten tber eine entwickelnde und stan-
dardisierte Phase bis hin zu gemanagten und Kl-opti-
mierten Steuerungsprozessen.

Charakteristisch fir frihe Stufen sind fragmentierte
Daten, vereinzelte Use Cases, fehlende Rollen und das
Fehlen eines ibergreifenden Governance Rahmens. In
mittleren Stufen werden Prozesse und Daten zuneh-
mend standardisiert, zentrale Datenbasen etabliert
und erste KI Anwendungen in Planung und Reporting
integriert. In hohen Reifegraden ist Kl schlieilich inte-
graler Bestandteil der Steuerungslogik: Modelle laufen
im Regelbetrieb, werden methodisch tiberwacht, kon-
tinuierlich verbessert und sind in der Organisation ak-
zeptiert.

Das Reifegradmodell wird idealerweise nicht nur auf
Gesamtorganisationsebene angewendet, sondern
entlang der genannten TOM Dimensionen. So wird
sichtbar, dass eine Organisation etwa technologisch
weit, aber organisatorisch noch am Anfang stehen
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Abb. 1: Zielbilddefinition anhand der fiinf Dimensionen der Unternehmenssteuerung (TOM)
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Warum Reifegradmessung hilfreich ist

KI-Entwicklung im Controlling ist ein Programm, kein
Projekt.

Der Reifegrad zeigt, wo man steht und wie Fortschritt
messbar wird.

Er schafft Vergleichbarkeit zwischen
Organisationseinheiten.

OWie KI-fahig ist die Organisation heute?

°Welche MaRnahmen bringen den groBten Fortschritt?

© msg industry advisors AG | 2025 | Daniel Salzle

Prinzipien

5 Stufen (ad hoc - KI-Optimiert).

=D
n"r@a"a
Orga

Data &
Systems

Prozesse

Steuerungs
logik

Abb. 2: Reifegrad als Steuerungsinstrument

kann — oder umgekehrt. Damit wird das
Modell zu einem Kompass: Es zeigt, wo
das Unternehmen tatsachlich steht, und
hilft, MaRnahmen nach Wirkung und Um-
setzbarkeit zu priorisieren.

Roadmap: Vom Startpunkt
zur Kl-gestutzten Steuerungs-
organisation

Auf Basis von Zielbild und Reifegradmodell
lasst sich eine Roadmap entwickeln, die den
zeitlichen Verlauf der Transformation be-

schreibt. In vielen Projekten zeigt sich ein
Dreischritt, der in etwa einen Zeitraum von
funfJahren abdeckt (Abb. 3).

In der ersten Phase stehen Grundlagen im
Vordergrund. Dazu gehéren Datenqualitat,
Definition von Prinzipien und Leitlinien und
die Gestaltung einer geeigneten Organisati-
onsform. Gleichzeitig werden bewusst aus-
gewihlte Quick win-Use-Cases umgesetzt,
etwa automatisierte Kommentierungen im
Reporting, Anomalieerkennung im Monats-
abschluss oder Kl gestiitzte Forecasts in Teil-

bereichen. Diese friihen Erfolge sind wichtig,
um Akzeptanz aufzubauen und den Nutzen
von KI fiir Fachbereiche und Management
greifbar zu machen.

In einer zweiten Phase geht es um Skalie-
rung und Integration. KI wird hier zuneh-
mend in Kernprozesse der Steuerung einge-
bunden. Planungs- und Forecastprozesse
werden datengetriebener, Szenarioanalysen
werden systematisiert, und die Zusammen-
arbeit zwischen Controlling, Data Science
und IT professionalisiert sich. Governance

Reifegrad

Reifegrad 5

Reifegrad 4
Reifegrad 3
Reifegrad 2

Reifegrad 1
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Wie Controlling vorangehen kann — vom Kl-fahigen Bereich

zum KI-fahigen Unternehmen

Durchgédngig KI-fahiges Controlling (TOM) in 3 Jahren
Durchgangig KlI-fahiges Unternehmen in 5 Jahren

Prinzipien
Organisation

Systeme
Prozesse

Reifegrad regelmaRig messen und das Programm
inkrementell weiterentwickeln

Abb. 3: Vom Ziel zur Umsetzung: 5 Jahre — heute starten
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Elemente wie Modellfreigaben, Monitoring
von Modellglite und Bias Checks werden
etabliert.

In der dritten Phase steht die nachhaltige
Verankerung im Vordergrund. Modelle laufen
stabil im Regelbetrieb, werden systematisch
(berwacht, regelmafiig validiert und konti-
nuierlich weiterentwickelt. Rollenprofile im
Controlling haben sich verandert: Ein grofie-
rer Anteil der Kapazitaten flief3t in Analyse,
Interpretation und Steuerung, wahrend ma-
nuelle Datensammlung deutlich abnimmt.
Das Controlling agiert nun als Gestalter einer
Kl gestiitzten Unternehmenssteuerung, nicht
nur als Anwender einzelner Tools.

Die Einftthrung von Kl im Controlling bleibt
nicht ohne Auswirkungen auf Rollenbilder
und Kompetenzprofile. Der langerfristige
Trend — bereits vor Kl sichtbar—zur Redukti-
on manueller Datensammel- und Aufberei-
tungsaufgaben wird durch Automatisierung
und KI deutlich beschleunigt. Gleichzeitig
steigt der Bedarf an Fahigkeiten in Analyse,
Modellverstindnis, Kommunikation und
Business Partnering.

In einem Zielbild fir die Rollenlandschaft
zeigt sich typischerweise eine Verschiebung:

Ein kleinerer Teil der Ressourcen entfallt auf
,Produktion“im Sinne von Datenerzeugung-
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und -aufbereitung, wahrend Business Part-
nering, Governance und Data Science nahe
Tatigkeiten an Bedeutung gewinnen. Con-
troller fungieren zunehmend als Ubersetzer
zwischen Fachbereich und technischen
Teams. Sie missen Ergebnisse von Modellen
einordnen, Annahmen verstehen und Ent-
scheidungsalternativen zusammen mit dem
Management bewerten.

Fiir die Praxis bedeutet dies, dass neben
der technischen und organisatorischen Ce-
staltung auch ein strukturierter Kompe-
tenzaufbau notwendig ist. Skill Pfade, die
Grundlagen in Data Analytics und KI, Do-
manenwissen und Kommunikationsfahig-
keit verbinden, helfen, Mitarbeitende sys-
tematisch zu entwickeln und den Wandel
aktiv zu gestalten, anstatt ihn dem Zufall
zu Uberlassen.

Erfahrungen mit KI-Einfithrungen im Con-
trolling zeigen eine Reihe von wiederkehren-
den Erfolgsfaktoren.

1. Eine klare Fihrungsaussage: Kl wird als
Teil der Unternehmenssteuerung verstan-
den, nicht als isoliertes IT Projekt. Auf die-
ser Basis lassen sich Priorititen setzen,
Zielbilder definieren und Governance ver-
ankern.

2. Der bewusste Aufbau einer verlasslichen
Datenbasis. Ohne einheitliche Definitio-
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nen, harmonisierte Stammdaten und
nachvollziehbare Datenflisse bleibt der
Nutzen von Kl begrenzt. Hier hat das
Controlling traditionell eine starke Rolle
und kann seine Erfahrung im Aufbau von
Kennzahlensystemen und Reporting-
strukturen einbringen.

3. Rollen und Zustandigkeiten sind entschei-
dend. KI beriihrt Controlling, IT, Data Sci-
ence und Fachbereiche gleichermafien.
Ohne klare Verantwortlichkeiten besteht
die Gefahr, dass Vorhaben zwischen die
Stihle geraten. Ein Operating Model, das
festlegt, wer Modelle entwickelt, wer sie
betreibt, wer sie fachlich verantwortet
und wer Ergebnisse nutzt, schafft hier
Klarheit.

4. Messbarkeit: Wie bei jeder Steuerungsfra-
ge sollte auch der Wandel selbst gesteuert
werden. Reifegrade, Nutzungskennzahlen
und Business KPIs helfen, Wirkung und
Fortschritt sichtbar zu machen. Dies starkt
die Legitimation von Investitionen und
erhoht die Bereitschaft, Kl langfristig im
Unternehmen zu etablieren.

Aus Sicht der Wettbewerbsfahigkeit lasst
sich festhalten: Unternehmen, denen es ge-
lingt, KI strukturiert in ihre Steuerungsorga-
nisation einzubetten, gewinnen nicht nur Ef-
fizienz, sondern schaffen die Voraussetzun-
gen flr schnellere, fundiertere und konsis-
tentere Entscheidungen. In einem Umfeld
zunehmender Unsicherheit kann dies ein
entscheidender Vorteil sein.
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