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RUBRIK

Ausgangslage

Controlling wurde nicht durch Reporting zum Business 
Partner, sondern durch Urteilskraf t über Zahlen. Diese Ur-
teilskraf t zeigte sich selten im fertigen Dashboard, son-
dern im Gespräch davor: Welche Kennzahl ist wirklich 
steuerungsrelevant? Welche Abweichung ist ein Signal, 
welche nur Rauschen? Welche Managementreaktion wäre 
voreilig? Die Rolle des Controllings bestand nie darin, In-
formationen nur bereitzustellen, sondern betriebswirt-
schaf tliche Rationalität in Entscheidungen einzubringen 
(Weber & Schäf fer, 1999). Excel und Self-Service-BI haben 
diese Fähigkeit erweitert: Controller konnten Entschei-
dungsmodelle erstellen, Berichte gestalten und Analysen 
selbst prüfen. Ihre Stärke lag nicht im Datenbesitz, son-
dern im Verständnis der Geschäf tslogik hinter den Zahlen.
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Controlling AI Move
Warum Transparenz noch keine Steuerungsfähigkeit ist. Andreas Seufert / Matthias von Daacke

Summary
Transparenz durch BI-Systeme schafft noch keine 
echte Steuerungsfähigkeit. Vier typische Fehlein-
schätzungen – von der Kennzahldefinition über Ag-
gregationen und Treiberlogiken bis hin zu Forecasts – 
erzeugen Scheinsicherheit statt belastbarer Entschei-
dungen. KI beseitigt diese Lücken nicht, sondern 
macht sie sichtbarer. Controlling bleibt nur dann rele-
vant, wenn es Ursachen, Wirkungszusammenhänge 
und Modellannahmen kritisch beurteilen kann – 
nicht nur Zahlen liefert.
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Die BI-Lücke: Transparenz ohne 
echte Steuerungsfähigkeit

Der Abstand zwischen BI-Reife und tatsäch-
licher Steuerungsreife zeigt sich selten in 
fehlenden Systemen. Dashboards, Daten-
modelle und Governance-Regeln sind vieler-
orts vorhanden. Die eigentliche Lücke liegt 
in Fehleinschätzungen, die wie Steuerung 
wirken, aber nur Transparenz erzeugen. Kri-
tisch wird es, wenn sie nacheinander auf tre-
ten: Eine unscharfe Bedeutung wird verdich-
tet, die Verdichtung wird zerlegt, die Zerle-
gung wird prognostiziert – und am Ende 
steht eine scheinbar rationale Entscheidung.

Fehleinschätzung 1: Korrekte Daten ≠ 
gemeinsame Steuerungssprache

Vertrieb, Controlling und Management kön-
nen auf dieselbe Umsatzzahl blicken und 
dennoch Unterschiedliches daraus ableiten. 
Für den Vertrieb steht Absatz- und Verkaufs-
erfolg im Vordergrund, für das Controlling 
Preis-, Rabatt- und Margenwirkung, für das 
Management Wachstum und strategische 
Entwicklung. Die Zahl ist identisch, ihre wirt-
schaf tliche Bedeutung aber nicht.

Moderne BI-Systeme lösen Definitionspro-
bleme of t zuverlässig: durch Datenmodel-
le, Governance-Regeln oder eine Single 

Self-Service-BI schaf f t nur dann Reife, wenn 
analytische Freiheit durch Governance, ein-
heitliche Definitionen und eine gemeinsame 
Sprache begrenzt und wirksam gemacht 
wird. Sonst entsteht nicht mehr Steuerung, 
sondern mehr Berichtswesen mit mehr 
Scheinsicherheit. Viele Unternehmen haben 
das erreicht: Dashboards stehen, Reports 
sind aktuell, Forecasts automatisiert, Defini-
tionen harmonisiert.

Genau darin liegt die Versuchung: Transpa-
renz mit Steuerungsfähigkeit zu verwech-
seln. Die stille Annahme vieler BI-Initiativen 
lautet: Wer seine Zahlen sieht, steuert sein 
Geschäf t. Im KI-Zeitalter wird diese Annah-
me riskant. Entscheidend ist weniger die 
Verfügbarkeit von Daten als die Fähigkeit, 
ihre Bedeutung für Entscheidungen belast-
bar einzuordnen. Aktuelle Arbeiten weisen 
darauf hin, dass zwischen technischer BI-
Reife und tatsächlicher Steuerungsfähigkeit 
erhebliche Kompetenzlücken bestehen kön-
nen (Seufert, 2026).

Gute BI bedeutet noch keine 
gute Steuerungsfähigkeit

Data Literacy im Controlling bedeutet daher 
nicht nur, Dashboards zu lesen oder Kenn-
zahlen abzurufen. Sie zeigt sich im KPI-Re-
view, im Forecast-Meeting und im Business 

Review: Wird dieselbe Kennzahl auch gleich 
verstanden? Verdeckt die Gesamtzahl ein 
gegenläufiges Muster darunter? Zerlegt der 
Treiberbaum nur eine Formel – oder erklärt 
er eine Ursache? Wer diese Prüfungen nicht 
leisten kann, sieht Zahlen, erkennt aber ihre 
Grenzen nicht. Daraus entsteht Scheinsi-
cherheit, die die Legitimation des Control-
lings beschädigen kann.

KI ersetzt keine schwache Steuerungslogik. 
Sie übernimmt sie, verarbeitet sie weiter und 
macht Lücken sichtbarer. Analytical AI kann 
Muster erkennen, Generative AI Erklärungen 
erzeugen, Agentic AI Entscheidungen vorbe-
reiten oder ausführen. Keine dieser Stufen 
korrigiert automatisch eine unklare Logik. 
Abb. 1 skizziert die Entwicklung der mit die-
sem Beitrag beginnenden 4-teiligen Artikel-
serie Controlling AI Move. Sie zeigt Einsatz-
möglichkeiten moderner Technologien zur 
Rationalitätssicherung in der Unterneh-
menssteuerung – und die steigenden Anfor-
derungen an Kompetenz, Governance und 
Urteilskraf t. Jede Stufe baut auf den Annah-
men der vorherigen auf. Wer bereits auf BI-
Ebene Ursache und Wirkung verwechselt, 
skaliert diesen Fehler entlang der KI-Reise. 
Viele Organisationen stoßen deshalb nicht 
erst bei KI an Grenzen. Die Ursache liegt 
häufig früher: im Fundament ihrer Steue-
rungslogik.

Abb. 1: BI ist nicht das Ende der Reise, sondern ihr Beginn. Mit jeder Stufe steigen die Anforderungen an Treiberverständnis, Urteilsfähigkeit und Governance. 
Fehler auf der BI-Stufe werden entlang der KI-Reise nicht kleiner, sondern sichtbarer
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Source of Truth. Das ist notwendig, aber nicht ausrei-
chend. Selbst korrekt definierte Kennzahlen erzeugen 
noch keine gemeinsame Steuerungssprache. Entschei-
dend ist nicht nur, ob dieselbe Zahl berichtet wird. Ent-
scheidend ist, ob dieselbe wirtschaf tliche Bedeutung 
verstanden wird. Der Fehler liegt daher nicht in den Da-
ten, sondern in der Annahme, dass eine korrekte Kenn-
zahl automatisch gemeinsames Verständnis schaf f t. 
Fehlt dieses Verständnis, bauen Analysen, Treiberbäu-
me und Forecasts auf einer Sprache auf, die nur schein-
bar geteilt wird.

Fehleinschätzung 2: Aggregationen ≠ Steuerungsrealität

Selbst wenn Kennzahlen einheitlich definiert sind, bleibt 
ein zweites Problem: die Verdichtung. Im Beispiel in Abb. 2 
sinkt die Gesamtmarge von 14,0 % auf 13,2 %. Auf Ma-
nagementebene sieht das nach schlechterer Profitabilität 
aus. Operativ stimmt das Gegenteil: Premium verbessert 
sich von 20 % auf 22 %, Standard von 10 % auf 11 %. Die 
Gesamtmarge sinkt nicht wegen schwächerer Margen, 
sondern wegen eines veränderten Umsatzmixes. Das ist 
kein Rechenfehler, sondern das Simpson-Paradox (Sim-
pson, 1951): Die aggregierte Kennzahl ist korrekt und legt 
ohne Segmentblick die falsche Steuerungsrichtung nahe. 
Es ist ein alltägliches Managementproblem. Wer nur die 
Gesamtkennzahl betrachtet, sucht nach Ursachen für 
eine sinkende Marge. Wer die Segmente betrachtet, er-
kennt eine Veränderung des Geschäf tsmodells.

Der Durchschnitt zeigt das Ergebnis.  
Die Steuerungsrealität liegt darunter

Fehleinschätzung 3: Rechenlogik ≠ Steuerungslogik

Die Marge fällt, der Treiberbaum erklärt: Umsatz gleich 
Menge mal Preis. Jede Zahl stimmt, und die Erklärung 
scheint klar: Die Menge sinkt, also wird der Vertrieb ver-
stärkt. Genau hier beginnt der Fehler. Denn Menge ist 
selten die eigentliche Ursache. Sie ist meist das Ergebnis 
von Nachfrage, Preispositionierung, Kundenmix, Pro-
duktverfügbarkeit oder Lieferfähigkeit. Sinkt die Menge, 
kann das ein Vertriebsproblem sein – aber ebenso die 
Folge niedriger Bestände, reduzierter Lieferfähigkeit 
oder verschärf ter Working-Capital-Ziele.

Der traditionelle Treiberbaum rechnet korrekt. Aber er 
verwechselt leicht die Zerlegung einer Kennzahl mit der 
Erklärung ihrer Entstehung. Er zeigt, wie sich eine Kenn-
zahl zusammensetzt – nicht zwingend, wodurch sie ver-
ursacht wird, Abb. 3. Was die Kennzahl nicht sichtbar 
macht, kann auch der beste Treiberbaum nicht erklären. 
Damit übernimmt der Treiberbaum mögliche Fehler aus 
der Aggregation. Wenn die Gesamtkennzahl bereits Mi-
xef fekte verdeckt, zerlegt er eine Zahl, die das eigentli-
che Muster schon verschluckt hat. Aus einem Aggregati-
onsfehler wird scheinbar saubere Steuerungslogik. Das 
Ergebnis ist gefährlich: Das Management behandelt ein 
Symptom und hält es für eine Ursache. Genau hier be-
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Abb. 2: Aggregation verdeckt Steuerungsrealität. Die Gesamtmarge sinkt, obwohl sich die Margen beider Segmente verbessern. Die 
Kennzahl ist korrekt, die naheliegende Interpretation jedoch nicht

Abb. 3: Rechenlogik erklärt Kennzahlen. Steuerung erfordert das Verständnis ihrer Ursachen
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ginnt die nächste Entwicklungsstufe: nicht 
die Zerlegung von Kennzahlen, sondern die 
Analyse von Einflussfaktoren, Wechselwir-
kungen und Ursachenmustern.

Fehleinschätzung 4: Traditionelle  
Forecasts ≠ Zukunf tsverständnis

Am Ende der Fehlerkette macht der Forecast 
aus fehlerhaf ter Logik ein scheinbar belast-

bares Zukunf tsbild. Ein Forecast kann nur so 
belastbar sein wie die Annahmen, Daten 
und Modelllogiken, auf denen er beruht 
(Hyndman & Athanasopoulos, 2021). Wenn 
Definitionen, Aggregationen und Treiberlo-
giken aus den vorherigen Stufen ungeprüf t 
übernommen werden, prognostiziert der 
Forecast häufig nicht die Zukunf t des Ge-
schäf ts, sondern die Zukunf t seiner eigenen 
Annahmen.

Der Forecast erzeugt den  
Fehler nicht. Er schreibt ihn  
in die Zukunf t fort
Solange sich das Geschäf t kaum verändert, 
bleibt dieser Unterschied of t unsichtbar. Bei 
Strukturbrüchen wird er entscheidend: 
Dann zeigt sich, ob der Forecast die Dyna-
mik des Geschäf ts erfasst oder lediglich ver-
gangene Muster fortschreibt. Damit schließt 
sich die Fehlerkette: Aus unscharfer Bedeu-
tung wird eine verdichtete Kennzahl, daraus 
eine scheinbare Ursache, daraus ein Forecast 
und schließlich eine Managemententschei-
dung, Abb. 4.

Was Business Partnering im 
KI-Zeitalter wirklich ausmacht

Die Hof fnung ist of t dieselbe: Wenn BI an 
Grenzen stößt, wird KI die Probleme lösen. 
In der Praxis passiert häufig das Gegenteil. 
Fehler, ungeprüf te Annahmen und unklare 
Kennzahlen verschwinden entlang der KI-
Reise nicht. Sie werden übernommen – 
und teilweise verstärkt. Zugleich verändert 
sich die Fehlerart. In Excel lag ein Fehler 
meist in einer Formel, in BI in einem Be-
richt oder einer Kennzahl. Beides ließ sich 
prüfen. Bei KI stecken Fehler nicht zwin-
gend in sichtbaren Berechnungen. Sie kön-

Abb. 4: Fehler verschwinden entlang der Steuerungskette nicht. Jede Stufe übernimmt die Annahmen der vorherigen und verstärkt ihre Wirkung

Controlling Selbstcheck

1. �Steuerungssprache: Verstehen Vertrieb, Finanzen und Management unsere  
wichtigsten KPIs identisch – oder nur formal gleich? 

2. �Aggregation: Wann haben wir zuletzt unter eine stabile Gesamtkennzahl geschaut 
und dort eine andere Steuerungsrealität entdeckt? 

3. �Ursachenlogik: Erklären unsere Treiberbäume Ursachen – oder zerlegen sie  
nur Rechenformeln? 

4. �Forecast: Erkennt unser Forecast Strukturbrüche – oder schreibt er vergangene 
Annahmen sauber fort?

Wer bei mehreren Fragen zögert, hat die Lücke möglicherweise nicht im System, son-
dern im eigenen Denkmodell. Entscheidend ist dann nicht, wie transparent die Zahlen 
sind, sondern wie belastbar die Entscheidungen werden. Dort beginnt die nächste 
Entwicklungsstufe des Controllings.
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nen in Kennzahlen und ungeprüf ten Modellannahmen liegen – 
oder bei generativer KI in plausibel klingenden, aber falschen Ant-
worten (Ji et al., 2023).

Urteilskraf t wird damit zur Kernkompetenz. Wer relevante Muster 
nicht beurteilen kann, kann auch nicht beurteilen, ob KI die richtigen 
Muster erkannt hat. Raisch und Krakowski (2021) zeigen, dass Auto-
mation und Augmentation im Management nicht sauber getrennt 
werden können. Für das Controlling heißt das: Wer Ursache, Wirkung 
und Annahmen nicht versteht, kann KI-gestützte Entscheidungen 
nicht belastbar prüfen. Entscheidend bleibt, zu verstehen, wodurch 
Zahlen entstehen – nicht nur, wie sie berechnet werden (Oesterreich 
& Teuteberg, 2019).

Die Rolle des Controllings verschiebt sich deshalb. Die eigentliche Rol-
lenbedrohung entsteht nicht, weil KI Analysen automatisiert. Sie ent-
steht, wenn Vertrieb, Operations oder Strategie schneller lernen, Da-
ten, Modelle und Entscheidungen steuerungslogisch einzuordnen – 
und Controlling im Performance Dialogue nur noch die Zahlen nach-
liefert. Dann verliert Controlling nicht nur Berichte, sondern 
Deutungshoheit. Business Partnering entsteht dort, wo Controller 
Annahmen, Wirkungszusammenhänge und Entscheidungslogiken 
belastbarer beurteilen können als andere Beteiligte – und daraus 
bessere Entscheidungen ermöglichen.

Die Frage lautet nicht: Welche KI führen 
wir als Nächstes ein? 

Sondern: Welche Entscheidungen werden  
dadurch besser begründet?

Die vier Fehleinschätzungen zeigen das Muster: KI beseitigt die BI-Lü-
cke nicht. Sie macht Kompetenzunterschiede sichtbarer. Studien zu 
generativer KI zeigen heterogene Produktivitätsef fekte und legen 
nahe, dass der Nutzen stark vom Zusammenspiel zwischen Techno-
logie, Aufgabe und menschlicher Kompetenz abhängt (Brynjolfsson 
et al., 2025).

Genau dort beginnt die Reise zu Analytical AI. Data Literacy bleibt 
der Einstieg in den Controlling AI Move: Zahlen müssen nicht nur 
korrekt gelesen, sondern auf Bedeutung, Grenzen und Entschei-
dungswirkung geprüf t werden. Im 2. Teil verschiebt sich die Anfor-
derung: von der Zahl zur Mustererkennung, von der Kennzahl zur 
Ursachenlogik.  f
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