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Unternehmerische Entscheidungen fallen 
täglich an. Sie sollten evidenzbasiert und vo-
rausschauend sein – und stellen ein Kern-
stück der modernen Unternehmenssteue-
rung dar. Zentrale Voraussetzung dafür sind 
Daten, Künstliche Intelligenz (KI), aber vor 
allem auch Vertrauen und Commitment zu 
KI-basierten Systemen. 

Für den Forecasting- und Planungsprozess 
im Rahmen der Unternehmenssteuerung 
kann dabei neben der eigenen Fachexpertise 
mit Hilfe von KI mindestens eine hilfreiche 
„Zweitmeinung“ eingeholt werden, wenn 
nicht sogar KI-basierte Forecasts als Erst-
meinung eingesetzt werden – sofern das nö-
tige Vertrauen vorhanden ist. 

Von Pilotprojekten zu tatsäch
lichen Anwendungen

KI-basierte Forecasts haben nach einer Hy-
pe-Phase nun eine Phase erreicht, in denen 
Unternehmen von Pilotprojekten zu tatsäch-
lichen Anwendungen übergehen, die auch in 
der täglichen Arbeit genutzt werden (siehe 
Abb. 1). Das bestätigen auch 75% der Unter-
nehmen einer Gartner Studie, die bis Ende 
2024 von anfänglichen Pilotlösungen zur er-
folgreichen Integration von KI in ihren Pro-
zessen übergehen wollen2. Auch die Studie 
PwC AI Predictions 20213 unterstützt den 
Eindruck, dass viele Unternehmen aktuell 
zwar angefangen haben, sich mit dem The-
ma KI zu beschäf tigen, allerdings der Groß-
teil von ihnen sich noch in der Anfangsphase 
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Von der Black Box zur Grey Box
Vertrauen in KIbasierte Forecasts1.  Frauke Schleer-van Gellecom

Summary
Schnell einen Blick in die Zukunft werfen 
– das wünschen sich besonders zu Krisen-
zeiten wohl viele Unternehmen. Keine 
Glaskugel, aber eine faktenbasierte und 
objektive Vorausschau versprechen KI-
basierte Forecastingtools. Doch warum 
sind diese nicht bereits weiter verbreitet? 
Und in welchen Situationen kann der 
Mensch der Technologie helfen? Diesen 
Fragen geht der Auftakt einer vierteiligen 
Serie nach, in deren Verlauf Chancen und 
Grenzen von KI-basiertem Forecasting 
gezeigt werden.
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der Implementierung befindet: Voll funktionsfähige KI 
ist laut der oben angeführten Studie nur bei 25% der be-
fragten Unternehmen vorhanden, obwohl 93% angeben, 
bereits erste Versuche zur Integration der Technologie 
gestartet zu haben. Allerdings hat die Corona-Krise das 
Interesse (und die Notwendigkeit) für das Thema ver-
stärkt, sodass 52% der befragten Firmen das Tempo bei 
der Implementierung während der Krise erhöht haben.

Wie lässt sich erklären, dass trotz des verbreiteten Be-
wusstseins über den Nutzen von KI die Systeme noch 
nicht vollständig operativ integriert sind? Und vor allem, 
wie schaf fen wir es, das Ziel “vollständig integrierte KI-
basierte Systeme in der Unternehmensplanung bis 2024” 
zu erreichen? Als Gründe für die zögerlichen Fortschritte 
nennen Unternehmen einer PwC Studie zur Digitalisie-
rung im Finanz- und Rechnungswesen 20214 die hohen 
Anforderungen an den Datenschutz (73%) sowie die lan-
ge Implementierungsdauer (62%). Als weiteres Hinder-
nis zählen außerdem 27% der Unternehmen die of tmals 
als noch zu gering empfundenen Fähigkeiten der eige-
nen Mitarbeiter:innen auf, wobei hier allerdings eine Ver-
ringerung gegenüber dem Vorjahr zu beobachten ist 
(2020: 46%). Das ist dennoch ein ernüchterndes Ergeb-
nis, denn ohne ausreichendes Hintergrundwissen wirken 
Anwendungen, die KI verwenden, häufig wie eine Art 
„Black Box“. Das mindert stark das Vertrauen in die Funk-
tionalität und den potenziellen Mehrwert der Technologie. 

Die Potenziale sind enorm

Machen wir es konkret am Beispiel einer KI-basierten Fo-
recastingsof tware. Hier sind die Potenziale enorm: 92% 
der CEOs messen Prognosen eine große Bedeutung bei, 
aber nur 41% von ihnen denken, dass bei deren Erstel-
lung alle wichtigen Daten berücksichtigt wurden5. Man-
gelnde Kenntnisse und Vertrauen limitieren häufig ganz 

entscheidend das Zusammenspiel zwischen Mensch und 
Technologie, sodass manuelle, zeitaufwendige Bottom-
up Prozesse weiterhin etabliert sind und weitere Infor-
mationsquellen wie externe Indikatoren nicht hinrei-
chend herangezogen werden.

Neben Daten und KI erfordert ein wertstif tender Fore-
cast aber ganz entscheidend menschliche Intelligenz, 
um a) Expertenwissen, Erfahrung und Sonderef fekte zu 
integrieren und b) ihn aber auch wirklich zu nutzen. 
Während Algorithmen nach wiederkehrenden Mustern 
in den Daten suchen und die Zusammensetzung des 
Modells von der Prognosegenauigkeit abhängig machen, 
kann ein Fachanwender seine Expertise und Kenntnis 
über das Unternehmen nutzen, um zu entscheiden, ob 
die vorgeschlagene Modellspezifizierung auch im realen 
Kontext bereits hinreichend ist. Eine Studie zum Einsatz 
von KI in verschiedenen Entscheidungsfeldern hat zu-
dem ergeben, dass von KI-Algorithmen getrof fene Ent-
schlüsse als fairer beurteilt werden, sobald der Mensch in 
den Prozess involviert ist6. Um dieses Zusammenspiel 
zwischen Mensch und Technologie optimal zu entfalten, 
ist allerdings ein hinreichendes Verständnis und Vertrau-
en zu Forecastingmethoden und der Funktionalität einer 
Prognosesof tware notwendig. Nur so kann KI langfristig 
sinnvoll im Unternehmen implementiert und das Poten-
zial der Technologie voll ausgeschöpf t werden. Deshalb 
hat diese vierteilige Serie zum Ziel, Fachanwendern oder 
Business Partnern einen vertief ten Einblick in wesentliche 
Mechanismen einer KI-basierten Forecastingsof tware 
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Abb. 1: Angelehnt an Gartner Hype Cycle

„ohne ausreichendes Hintergrundwissen 
wirken Anwendungen, die KI verwenden, 

häufig wie eine Art  
„Black Box“.”
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geben, ohne dabei die Black Box zur White Box zu machen, sondern 
eher zu einer Grey Box. Eine White Box, d.h. eine komplette Ent-
schlüsselung der Algorithmen, ist nicht zielführend oder faktisch 
nicht möglich, da dies meist nur bei sehr einfachen Modellen möglich 
ist, die zu Lasten der Forecastgenauigkeit gehen. Bei der Grey Box 
geht es darum, ein Business-User orientiertes Verständnis vom Vor-
gehen und den Forecastingmethoden zu erlangen, um das Vertrauen 
und damit die Akzeptanz zu stärken- und hierbei insbesondere 
grundsätzliche Funktionsweisen kennenzulernen sowie auch Gren-
zen zu benennen. Das ist die Grundvoraussetzung, um einen erfolg-
reichen datengetriebene Forecastinglösung in einem Unternehmen 
zu etablieren.

In diesem Zusammenhang beantworten wir 4 Fragen, die typischer-
weise gestellt werden und wesentliche Elemente sind, um einen Fo-
recastingalgorithmus zu verstehen:
1. Was sind Ursachen von Ungenauigkeit und wie bringe ich 

menschliche Intelligenz ein? (Teil 1 dieser Serie)
2. Was hat Schwarmintelligenz mit Forecasting zu tun? (Teil 2 dieser 

Serie)
3. Wie wird Qualität gemessen? (Teil 3 dieser Serie)
4. Was können Einflussfaktoren (“Treiber”) leisten (und was nicht)? 

(Teil 4 dieser Serie)

Abschließend stellen wir im Fazit und Ausblick weitere Punkte dar, 
die auf dem Weg zu KI-basierter Unternehmensplanung bedacht 
werden sollten und neben dem nötigen Vertrauen in die Technologie 
ebenfalls eine wichtige Rolle spielen.

Ursachen von Ungenauigkeit und wie bringe ich 
menschliche Intelligenz ein?

Auch mit den besten Rahmenbedingungen ist jeder Forecast unsi-
cher – unabhängig ob von Mensch oder KI gemacht. In Zeiten von 
Kriegen, pandemischen Situationen oder Finanzkrisen ist der Fore-
cast noch unsicherer als zu stabilen Zeiten. Daher geht es bei der Un-
ternehmenssteuerung vielmehr darum Unsicherheit besser zu ver-
stehen und somit in der Lage zu sein, diese zu managen. 

Die erste unmittelbare Maßnahme ist, Forecasts nicht mehr nur als 
Punktwert darzustellen, sondern in Bandbreiten. Das ist insbesonde-
re bei KI-basierten Forecasts einfach möglich, da diese direkt mit er-
zeugt werden. Die Idee ist ähnlich zu konventionellen Konfidenzin-
tervallen, die die Varianz um einen Erwartungswert, also den Fore-
cast, darstellen. Die Bandbreiten von KI-basierten Forecasts stellen 
auch die Unsicherheit um den Forecastwert dar, basierend auf der in 
der Vergangenheit erfahrenen Unsicherheit im Vergleich zu dem rea-
lisierten Ist-Wert (Actual). Somit bekommt der Entscheider oder Pla-
ner, direkt eine Art „Worst Case“ und „Best Case“ Szenario mitgelie-
fert, die die Unsicherheit um den Forecastwert transparent machen 
und somit in die Managemententscheidung eingehen kann. Gleich-
zeitig ist es auch entscheidend für die Genauigkeit, auf welcher Hier-
archieebene – Granularität – der Forecast erstellt wird: Wird bei-

spielsweise der Umsatz auf der niedrigsten Ebene (bspw. Einzelarti-
kel) prognostiziert, ist die historische Entwicklung häufig so irregulär, 
dass keine hohe Qualität erzielt werden kann. Bei einer einfachen Ag-
gregation der Forecasts auf höhere Ebene (Bottom-up Verfahren) 
werden somit auch die oberen Hierarchieebenen negativ beeinflusst 
und die Forecastgenauigkeit reduziert. Gleichzeitig ist ein Forecast 
auf der höchsten, aggregierten Ebene wenig hilfreich für den Um-
satzforecast in einem bestimmten Land, also auf niedrigerer Ebene. 
Ein einfaches, proportionales „Herunterbrechen“ auf eine regionale 
Ebene ist mit hoher Wahrscheinlichkeit ungenauer als ein Forecast, 
der genau für diese Ebene erstellt wurde. Das gilt es abzuwägen und 
so zu einer optimalen Entscheidung zu gelangen, sodass die steue-
rungsrelevanten Ebenen prognostiziert werden und gleichzeitig die 
Forecastqualität maximiert und die Unsicherheit reduziert wird.8

Weiterhin gibt es Ef fekte, die Algorithmen nicht lernen können und 
deshalb bei der Forecasterstellung nicht einbeziehen. Das kann 
zum Beispiel auf treten, wenn Kenntnisse über das Geschäf tsmodell 
bspw. der Bau eines neuen Werks oder ein Produktlaunch, die nicht 
aus den Daten gelernt und somit nicht explizit modelliert werden, 
fehlen. Aber auch Einflussfaktoren, die noch nicht integriert wer-
den, da sie möglicherweise noch nicht als strukturierte Datenquelle 
vorliegen, können die Ungenauigkeit erhöhen - wenn sie zusätzliche 
Informationen zum künf tigen Verlauf der Kennzahl liefern. Der An-
wender muss also in die Lage versetzt werden, mögliche Limitatio-
nen zu verstehen oder positiv formuliert, genau dieses Wissen in 
Form einer Expertenanpassungen – wenn notwendig (!) - oder einer 
Simulation in den Forecastwert einzubringen. Dann entsteht der 
volle Wert eines KI-basierten Forecasts, da sich a) die Genauigkeit 
erhöht  und b) auch die Akzeptanz verbessert wird. Um in die Lage 
versetzt zu werden, Anpassungen machen zu können, werden in 
den Folgeausgaben weitere wesentliche Prinzipien – Qualitätsmes-
sung, Schwarmintelligenz und Einflussfaktoren – dargestellt, um 
zur oben angeführten „Grey Box“ zu gelangen.  ⬛
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„Auch mit den besten Rahmenbedingungen 
ist jeder Forecast unsicher- unabhängig ob 

von Mensch oder KI gemacht.”


