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Die Governance kiinstlicher Intelligenz (KI) im Finanzsektor steht vor einer struk-
turellen Herausforderung: Wahrend FINMA und EU Al Act normative Anforde-
rungen definieren, fehlen Ubersetzungsmechanismen zwischen Richtlinien und

technischen Systemen weitgehend. Der Beitrag diagnostiziert diesen Policy-Prac-

tice Gap und operationalisiert Governance iiber ein Vier-Quadranten-Modell als

geschlossenen Regelkreis.

Holger Harms, Mena Teebken, Denise Gubser und Reinhard Jung

1. Kl kontrollieren, aber wie? Die
Governance-Licke im Finanzsektor

Der Finanzsektor durchlduft eine tiefgreifende
technologische Transformation. Getrieben durch
die Verfligharkeit grofer Datenmengen und Fort-
schritte im Bereich der generativen KI (GenAl) ex-
pandiert der Einsatz algorithmischer Systeme von
unterstiitzenden Back-Office-Tatigkeiten hin zu
kritischen Entscheidungsprozessen: Auf KI beru-
hende Systeme steuern zunehmend die Kreditver-
gabe, die Betrugserkennung, das algorithmische
Trading und die direkte Kundeninteraktion. Diese
Transformation erzeugt ein folgenreiches Span-
nungsfeld. Traditionelle Software liefert bei glei-
cher Eingabe stets identische Ergebnisse, KI-Syste-
me hingegen arbeiten stochastisch und weisen oft
(als «Black-Box») eine geringe Transparenz respek-
tive Erklarbarkeit auf. Die etablierten Instrumente
des Risikomanagements stoflen daher an ihre Gren-
zen. Sie wurden fir lineare, zeitinvariante Modelle
entwickelt und versagen oft bei der Uberwachung
Einerseits
zwingt der Wettbewerbsdruck Finanzinstitute zur

adaptiver, nicht-linearer Systeme.
schnellen Einfithrung dieser Technologien, ande-
rerseits kollidiert die probabilistische, oft intrans-
parente Natur moderner KI-Systeme mit den deter-
ministischen Anforderungen an das Bankwesen
und mit den Erwartungen der Regulatoren.

Das eigentliche Problem ist dabei kein Mangel an
normativen Grundlagen. Transparenz, Fairness,
Robustheit und Rechenschaftspflicht gelten global
als Kernprinzipien vertrauenswiirdiger KI (vgl. Flo-
ridi/Cowls, 2022; Jobin et al., 2019). Die Aufsichts-

erwartungen der FINMA (Eidgendssische Finanz-
marktaufsicht, die Schweizer Aufsichtsbehorde fiir
Banken und Finanzinstitute) und Regulierungsrah-
men wie der EU AI Act haben diese Anforderungen
inzwischen rechtlich verankert, wahrend interna-
tionale Standards wie die ISO/IEC 42001 konkrete
Leitfdden fiir deren praktische Umsetzung und Au-
ditierung liefern. Die Frage, wie abstrakte normati-
ve Anforderungen in die technische Infrastruktur
eines Finanzinstituts tibersetzt werden, bleibt weit-
gehend offen. Dies fithrt wiederum zu Herausforde-
rungen bei der Governance der KI. Normative Prin-
zipien («Policy») bleiben wirkungslos, solange sie
nicht in die technischen Produktionsprozesse
(«Practice») integriert werden. Diese Diskrepanz
zwischen normativen Vorgaben und technischer
Wirklichkeit stellt einen «Policy-Practice Gap» dar,
welcher Ausgangspunkt des vorliegenden Beitrags
ist.

Die Praxis im Finanzsektor zeigt, dass normative
Fiihrungsmechanismen etabliert werden, diese je-
doch oft von der technischen Validierung entkop-
pelt bleiben (vgl. Batool et al. 2025). Ein effektives
Governance-Modell muss daher Mechanismen be-
inhalten, die diese Entkopplung aktiv verhindern
und normative Anforderungen zwingend mit der
technischen Umsetzung verbinden. Gelingt diese
Kopplung, entstehen strukturierte Regelkreise,
durch die Abweichungen zwischen normativen
Vorgaben und technischer Realitét frithzeitig sicht-
bar werden und eine Korrektur ermoglichen. Dieser
Beitrag entwickelt ein Vier-Quadranten-Modell der
KI-Governance, das die Governance-Aufgabe ent-
lang zweier Achsen strukturiert: Auf der horizonta-
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len Achse wird zwischen Organisation und KI-Sys-
tem unterschieden, weil bestehende Regulierungs-
rahmen diese beiden Ebenen getrennt adressieren
und eine integrierte Steuerung beider Ebenen in der
Praxis bislang fehlt. Auf der vertikalen Achse wird
zwischen qualitativer und quantitativer Bewertung
differenziert, weil normative Prinzipien erst dann
operativ wirksam werden, wenn sie in messbare,
technisch durchsetzbare Kriterien {ibersetzt sind.
Das Modell disaggregiert Governance in vier klar de-
finierte Steuerungsbereiche, verbunden durch ex-
plizite Schnittstellen und Kopplungsmechanismen.
Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Kapitel 2 ana-
lysiert die theoretischen Ursachen des Policy-Prac-
tice Gap. Kapitel 3 entwickelt das Vier-Quadran-
ten-Modell und legt seine Praxisherkunft dar. Kapi-
tel 4 leitet Implikationen fiir Fiihrungskréfte ab. Ka-
pitel 5 schliesst mit Fazit und Ausblick. Obwohl
der vorliegende Beitrag sich auf den Finanzsektor
als Anwendungskontext konzentriert, ist die
Grundarchitektur des Vier-Quadranten-Modells
sektorunabhéngig. Die Trennung von normativer
Vorgabe, operativer Umsetzung und technischer
Kontrolle ist eine strukturelle Anforderung iiberall
dort, wo KI-Systeme in regulierten oder sicher-
heitskritischen Umgebungen eingesetzt werden.

2. Zwischen Norm und Code: Warum
Prinzipien allein scheitern

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit KI-
Governance hat in den letzten Jahren erheblich an
Breite gewonnen, jedoch nicht an operativer Tiefe.
Batool et al. (2025) zeigen in einer systematischen
Analyse des aktuellen Forschungsstands, dass die
Mehrheit der Governance-Artefakte normative An-
forderungen formuliert und Richtlinien entwickelt,
diese jedoch meist isoliert und ohne technische
Operationalisierung bleiben. Nur wenige Ansétze
decken alle Phasen des KI-Lebenszyklus ab. Kon-
sistente Durchgéngigkeit und explizite Riickkopp-
lungsmechanismen fehlen fast vollstindig. Die
zentrale Frage «How is it governed?» bleibt in der
Literatur und in der Praxis weitgehend abstrakt.
Ethische KI wird formuliert, aber ohne messbare
Kriterien, ohne systematische Ubersetzung in tech-
nische Kontrollen und ohne automatisierte Durch-
setzung. Die meisten Governance-Losungen sind
entweder organisatorisch-strategisch oder tech-
nisch punktuell, aber selten beides in systemischer
Kopplung.

Die friihe KI-Governance-Forschung hat einen
breiten normativen Konsens geschaffen: Jobin et al.
(2019) identifizierten fiinf globale Kernprinzipien:
Transparenz, Gerechtigkeit, Nicht-Schadigung, Ver-
antwortung und Privatsphédre. Floridi und Cowls
(2022) ergdnzten die Erkldrbarkeit. Was fehlt, ist
nicht der normative Rahmen, sondern seine techni-
sche Operationalisierung. Begriffe bleiben abstrakt
und liefern keine verbindlichen Ubersetzungsver-
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fahren von der Regulation oder Norm zum Code
(vgl. Mittelstadt, 2019). Finanzinstitute reagieren
darauf oft mit formalen Strukturen, die Konformi-
tédt signalisieren, ohne die technischen Kernprozes-
se zu steuern (vgl. Meyer/Rowan, 1977). Das Resul-
tat hiervon ist eine reine «Papier-Compliance».

Das Ergebnis ist der diagnostizierte Policy-Practi-
ce Gap: Banken verfiigen tiber KI-Governance-Stra-
tegien, aber nicht {iber Mechanismen, die sicher-
stellen, dass diese Strategien das tatsdchliche Ver-
halten der KI-Systeme beeinflussen. Was fehlt, ist
keine weitere Richtlinie, sondern eine operative
Architektur, die normative Anforderungen zwin-
gend mit technischer Umsetzung verbindet und
Entkopplung strukturell verhindert. Genau diese
Architektur entwickelt das nachfolgende Kapitel.

3. Die Liicke schliessen: Wie ein
strukturiertes Modell Norm und Code
verbindet

Praxisherkunft und Forschungsansatz
Ausgangspunkt des Modells war der Austausch mit
Schweizer Banken, Verbanden und weiteren Provi-
dern, gestiitzt auf Selbstauskiinfte von 18 Instituten
im Rahmen einer strukturierten Umfrage zur «KI
Governance, Risk und Compliance». Die gewonne-
nen Einsichten wurden in mehreren Runden mit
Praktikern validiert und anschliessend mit der Li-
teratur zu Data Governance und KI-Governance
konzeptionell verdichtet. Es kristallisierten sich
drei Beobachtungen heraus:
= Die heute im Kontext der KI-Governance ange-
wendeten Vorgaben und Standards setzen eine
organisations- oder systembezogene Perspektive
voraus. Risiken werden entweder auf Ebene der
Organisation als operationelle, rechtliche und
reputationsbezogene Risiken des Instituts er-
fasst (etwa in der FINMA-Aufsichtsmitteilung
08/2024 oder in ISO 42001) oder auf Ebene eines
einzelnen KI-Systems mit definiertem Zweck
iiber dessen Lebenszyklus hinweg bewertet (EU
Al Act).
= Die Aussagen der Befragten sind iiberwiegend
qualitativer, seltener quantitativer Natur.
= Die Ubersetzung qualitativer Aussagen in quan-
titative Metriken gelingt umso eher, je hoher die
Maturitdt der befragten Person oder Organisa-
tion ist.

Denise Gubser, M.A.,
befasst sich im Swisscom
Banking Innovation Lab

mit der Identifikation und

Bewertung strategisch rele-
vanter Innovationsfelder
im Bankensektor.

Prof. Dr. Reinhard Jung
ist Ordinarius fiir Business
Engineering an der Univer-
sitait St. Gallen (HSG)
sowie Akademischer
Direktor des Executive
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Zentrale Aussagen

rell entgegen.

in automatisierbare, messhare Kontrollmechanismen.

= Der Policy-Practice Gap entsteht nicht durch fehlende Regulierung, sondern durch das Fehlen
einer Architektur, die Normatives mit Prozessen und Technik verbindet.

= Das Vier-Quadranten-Modell strukturiert Kl-Governance als geschlossenen PDCA-Regelkreis
und wirkt der Entkopplung von Strategie sowie prozessualer und technischer Realitit struktu-

= Governance-us-Code und Boundary Objects iiberfihren abstrakte Compliance-Anforderungen
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Qualitative Bewertung

Quantitative Messung

Organisation KI-System und Daten
~—>
Strategische Operative
Governance

Governance

Fachliche Technische
Metriken Metriken

e—>» Prozessuale Vorwértskopplung

Systemische Riickwartskopplung

Plan > Do > I

Check > Act

O PDCA

Abb. 1: Das Vier-Quadranten-Modell der KI-Governance

Die dritte Beobachtung ist fiir das Modell zentral:
Sie verweist auf die Kernherausforderung der Go-
vernance, normative Setzungen in messbare Krite-
rien zu iiberfiihren. Das ist genau jene Uberset-
zungsleistung, die in der Literatur weitgehend
fehlt.

Herleitung des Modells
Der hier vorgestellte Losungsansatz liegt in der Dis-
aggregation des Governance-Problems in zwei Di-
mensionen, die getrennt bearbeitet, aber {iber defi-
nierte Schnittstellen koordiniert werden. Der we-
sentliche Beitrag dieses Ansatzes liegt im Verstdnd-
nis von Governance als konfigurierbarem System
aus Mechanismen statt als monolithischem Block.
Damit KI-Governance funktioniert, missen zwei
Differenzierungen explizit gemacht werden: «Was
wird bewertet?» und «Wie wird bewertet?». Diese
beiden Fragen spannen die Achsen des Modells auf.
= Die horizontale Dimension (Geltungsbereich)
greift die erste Beobachtung auf: Da bestehende
Regulierungsrahmen entweder eine organisati-
ons- oder eine systembezogene Perspektive ein-
nehmen, differenziert das Modell entsprechend:
Die «Organisation» (Makro-Ebene) verortet im
Modell die aggregierte juristische und ckonomi-
sche Verantwortung sowie die strategische
Steuerung. Das «KI-System» (Mikro-Ebene) legt
den Fokus auf das spezifische KI-Artefakt, also
jene technische Instanz, auf der sich regulatori-
sche VerstofBe operativ manifestieren.
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= Die vertikale Dimension (Methodik) greift die
zweite Beobachtung auf: Da Aussagen in der
Praxis iiberwiegend qualitativer Natur sind, er-
zwingt das Modell die explizite Unterscheidung
zwischen normativem Anspruch und messbarer
Evidenz. «Qualitative Bewertungen» umfassen
wertbasierte Einschdtzungen wie Risikoappetit-
Erkldarungen, abstrakte Begriffe wie Transpa-
renz, Robustheit, Erkldrbarkeit oder juristische
Interpretationen. Diese sind notwendig fiir nor-
mative Setzungen, die sich noch nicht messen
lassen. «Quantitative Bewertungen» umfassen
objektive, datengetriebene Messungen wie Logs,
Metriken und statistische Tests, die essenziell
fiir reproduzierbare Beweisfithrung und techni-
sche Kontrolle sind.
= Die dritte Beobachtung, dass die Ubersetzung
qualitativer in quantitative Aussagen mit stei-
gender Maturitdt gelingt, motiviert schlieBlich
die Schnittstellen zwischen den Quadranten als
zentrales Steuerungselement des Modells.
Abb. 1 visualisiert das Vier-Quadranten-Modell als
dynamischen Regelkreis. Die vier Quadranten —
Strategische Governance (Q1), Operative Gover-
nance (Q2), Technische Metriken (Q3) und Fach-
liche Metriken (Q4) — sind entlang der Achsen an-
geordnet. Die dunkelblauen Pfeile zeigen die pro-
zessuale Vorwirtskopplung (Q1 — Q2 — Q3 —
Q4), die hellblauen Pfeile die systemische Riick-
kopplung (Q4 — Q1 und Q3 — Q2). Das zentrale
PDCA-Symbol (Plan — Do — Check— Act) ver-
deutlicht, dass das Modell keine statische Matrix,
sondern ein geschlossener Regelkreis ist.

Quadrant 1: Strategische Governance

Der erste Quadrant beinhaltet die normative Set-
zung fiir KI-Einsatz in der Organisation. In diesem
strategischen Bereich werden der gewiinschte Soll-
Zustand definiert und die ethische Wertebasis fest-
gelegt. Die Umsetzung erfolgt primér tber struktu-
relle Mafinahmen, wie die Etablierung spezifischer
Rollen sowie die klare Zuweisung von Verantwort-
lichkeiten. Ein wesentlicher Aspekt ist zudem der
Aufbau von KI-Kompetenz («Al Literacy») im Ma-
nagement, um fundierte Entscheidungen zu ermog-
lichen. Zu den zentralen Ergebnissen dieses Quad-
ranten gehoren die KI-Strategie, die Risikoappetit-
Erkldarung sowie Leitlinien oder Weisungen fiir den
Einsatz von KI. Wichtig ist, dass qualitative Aussa-
gen tiber den Einsatz von KI getroffen werden und
diese die Organisation betreffen.

Die groBte Herausforderung besteht hier in der
Gefahr der Entkopplung, bei der Strategien reine
Theorie bleiben, wenn sie nicht operativ verankert
werden. Dieser Quadrant schafft zwar Legitimitt,
bleibt aber ohne die nachfolgenden Schritte wir-
kungslos.
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Quadrant 2: Operative Governance

Im zweiten Quadranten findet die prozedurale
Ubersetzung der abstrakten Strategie in konkrete
Projekte statt. Dies ist das Feld der klassischen
Compliance-Priifung und des Risikomanagements,
wobei die Bewertung typischerweise als ex-ante
Kontrolle vor der Inbetriebnahme eines Systems er-
folgt. Zu den Kernaktivitdten gehoren die Durch-
fithrung von Folgenabschitzungen, die Klassifizie-
rung von KI-Systemen in verschiedene Risikokate-
gorien sowie die Benennung konkreter Risikover-
antwortlicher fiir das jeweilige System. Die Aussa-
gen betreffen das KI-System und sind qualitativer
Natur.

Ein kritischer Punkt dieses Quadranten ist, dass
er sich hdufig auf manuelle Selbstauskiinfte stiitzt.
Dies macht den Prozess anfillig fiir subjektive
Fehleinschédtzungen oder tbertriebenen Optimis-
mus. Ohne eine technische Validierung bleibt die-
ser Schritt oft ein formeller Akt, der keine Garantie
fiir die tatsdchliche Sicherheit der Systeme bietet.

Quadrant 3: Technische Metriken
Der dritte Quadrant adressiert die Liicke zwischen
Vorschrift und Technik, indem er Governance von
einer administrativen Anforderung zu einer intrin-
sischen Systemeigenschaft transformiert. Der Fo-
kus liegt hier auf der kontinuierlichen und automa-
tisierten Messung von technischen Eigenschaften
des KI-Systems, sowie der Durchsetzung von Re-
geln wihrend der Entwicklung und des laufenden
Betriebs. Insbesondere kann und muss iiberwacht
werden, ob sich Eigenschaften von Daten, dem KI-
System oder der Nutzung tiber die Zeit d&ndern.
Durch das Konzept der «Governance-as-Code»
konnen Vorschriften in maschinenlesbare Regeln
iibersetzt werden. Einerseits ist es wichtig, auf der
Vorwirtskopplung qualitative Aussagen in quanti-
tative Aussagen zu iibersetzen. Eine qualitative
Vorgabe wie «Mitarbeitende sollen Zugriff auf
einen sicheren und benutzerfreundlichen Chatbot
erhalten» ldsst sich etwa so in maschinenlesbare
Regeln tiberfithren: «KI-System A der Risikokatego-
rie B soll Anwendern der Rolle C den Zugriff auf
Daten D mit Kritikalitdt E erlauben und dabei Kon-
trollen der Kategorie F anwenden». Mindestens so
wichtig ist die Ubersetzung quantitativer Aussagen
in qualitative Aussagen. Wahrend des laufenden
Betriebs eines KI-Systems miissen schleichende
Verhaltensdnderungen eines KI-Systems («Drifts»)
quantifiziert werden und in qualitative Aussagen
iiberfithrt werden. Beispielsweise kann die Robust-
heit eines KI-Systems von «Very Good» auf «Fair»
sinken, wenn ein hoéherer Satz kiinstlich injizierter
Angriffe auf das KI-System nicht abgeblockt wird.
In beiden Féllen (qualitativ zu quantitativ und vice
versa) wird zur Schliefung der Policy-Practice Gap
die Governance als maschinenlesbare Regel im
Code umgesetzt und deren Einhaltung systema-
tisch sichergestellt.

38. JAHRGANG 2026 - 5/2026

Quadrant 4: Fachliche Metriken

Der vierte Quadrant schliesst den Kreis, indem er
den Nutzen von KI fiir die Organisation quantifi-
ziert. Hier erfolgt eine riickblickende Gesamtbe-
wertung fachlicher Metriken auf Organisationsebe-
ne. Im Mittelpunkt stehen die Messung der Rendite
von Kl-Initiativen, die Uberwachung der Betriebs-
kosten sowie die Priifung der Ressourceneffizienz.
Ein (internes oder externes) Audit tiberpriift zu-
dem, ob das gesamte Governance-System wirksam
arbeitet.

Die Funktion dieses Quadranten ist essenziell fiir
die Regelung, denn er liefert die objektive Datenba-
sis fiir das Management. Zeigen die Daten, dass
Kosten steigen, Risiken zunehmen oder der Nutzen
sinkt, muss die strategische Ausrichtung in ent-
sprechenden Quadranten angepasst werden.

Schnittstellen zwischen den Quadranten

Ein statisches Modell aus isolierten Quadranten
wiirde der Komplexitit adaptiver KI-Systeme nicht
gerecht werden (vgl. Abraham et al., 2019; Gasser &
Almeida, 2017), das gilt insbesondere im Finanz-
umfeld. Die Effektivitdt der Governance entschei-
det sich an den Schnittstellen zwischen den Quad-
ranten, die den Informationsfluss zwischen den Di-
mensionen sicherstellen und das Risiko der Ent-
kopplung minimieren. An diesen Schnittstellen
werden Artefakte iibergeben, die von verschiede-
nen Akteuren gleichermallen verstanden und ge-
nutzt werden konnen. Solche iibergebenen Artefak-
te werden «Boundary Objects» genannt. Besonders
relevant fiir die SchlieBung des Policy-Practice Gap
sind die Uberginge zwischen qualitativer und
quantitativer Bewertung: zum einen die Vorwiérts-
kopplung, die normative Vorgaben in technische
Realitdt iberfithrt, zum anderen die Riickkopp-
lung, die Messergebnisse zuriick an die Governance-
Ebene spielt. Beispiele fiir beide Richtungen zeigen
Abb. 2 und Abb. 3.

Prozessuale Vorwdrtskopplung

Dieser Pfad beschreibt die Durchsetzung normati-
ver Vorgaben in technische Realitdt und deren an-
schliefende 6konomische Bewertung. Er folgt der
Logik von Q1 bis Q4 und ist in Abb. 2 dargestellt.

Systemische Riickkopplung

Die Riickkopplung von Informationen ist fiir eine
reflexive Managementpraxis essenziell. Es ergeben
sich zwei dominante Pfade fiir die Riickkopplung
von Informationen an den Ubergéngen in der Me-
thodik, welche in Abb. 3 abgebildet sind.

4. Was Fihrungskréfte jetzt tun sollten

Die Erkenntnisse des Vier-Quadranten-Modells las-
sen sich in vier konkrete Handlungsfelder tiberset-
zen, die Fiihrungskréfte im Finanzsektor priorisie-
ren sollten. Eine Gap-Analyse entlang der einzel-

Banken verfigen
Uber KI-Governance,
aber nicht Gber
Mechanismen, die
sicherstellen, dass
diese Strategien
das tatsdchliche
Verhalten der
KI-Systeme regeln.
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Mechanismus | Quadrant | Beispiele

Normative
Umsetzung

Q1> Q2

gen in die Umsetzung geht.

Dieser Ubergang beschreibt den Schritt von der abstrakten Strategie zur konkreten Projektpla-
nung. Hier werden die in Q1 definierten, unternehmensweiten strategischen Vorgaben (wie Ri-
sikoappetit, Verantwortlichkeiten, Richtlinien) auf den spezifischen Anwendungsfall in Q2 he-
runtergebrochen. Auf Basis der allgemeinen «KI-Richtlinie» aus dem Q1 werden beispielswei-
se Assessments abgeleitet, die zur Risikoklassifizierung eines Kl-Systems im Q2 nétig sind.
Dieser Schritt stellt sicher, dass kein Projekt ohne Klarung der normativen Rahmenbedingun-

Ein Boundary Object im Kontext der KI-Governance ist beispielsweise eine Definition von Rol-
len und Verantwortlichkeiten, die als Artefakte aus dem Q1 im Q2 genutzt werden, um die Ver-
antwortlichkeiten in Freigabeprozessen von konkreten KI-Systemen umzusetzen.

Technische Q2->Q3

Umsetzung

Der Ubergang von qualitativen Anforderungen (Q2) zu quantitativer technischer Durchsetzung
(Q3) stellt eine anspruchsvolle Herausforderung dar, da hier abstrakte juristische und ethische
Konzepte in konkrete Anweisungen ibersetzt werden miissen.

Die Ubersetzungsleistung geschieht wieder mit Boundary Objects. An diesem Ubergang wer-
den insbesondere prozedurale Definitionen aus dem Q2 in maschinenlesbare Kontrollen im Q3
ubertragen. Zuvor wurde dies als «Governance-as-Code» eingefiihrt. Ein einfaches Beispiel ist
die Definition, wie oft, wie umfangreich und mit welchen Toleranzbéndern ein Kl-System wah-
rend des Betriebs (Q3) entsprechend einer zugeteilten Risikokategorie (Q2) evaluiert wird.

Okonomische |Q3 - Q4
Validierung der
technischen
Systeme

nomisch zu bewerten.

Support-Fallen und so weiter.

Wahrend Q3 rohe Telemetriedaten und technische Metriken liefert, bendtigen Entscheidungs-
trager in Q4 aggregierte Informationen tber den geschaftiichen Einfluss. Dieser Ubergang leis-
tet eine Ubersetzungsarbeit von technischen Metriken in geschaftsrelevante Risikokennzahlen
und finanzielle Metriken. Dies erméglicht es dem Management, den technischen Zustand 6ko-

Die Boundary Objects kdnnen an dieser Stelle eine Liste von zu iibertragenen Metriken sein.
Fir ein KI-System kdnnen dies Aussagen sein wie Anzahl Nutzer, Anzahl Aufrufe, Anzahl ver-
brauchter Token, Antwortzeiten, Anzahl Folgefragen, Anzahl blockierter Zugriffe, Anzahl von

Abb. 2: Beispiele fir Vorwdrtskopplung entlang der Quadranten

erfolgen.

Mechanismus | Quadrant | Beispiele

Strategische | Q4 > Q1 | Dieser (Makro-)Riickfluss schlieBt den grofen Regelkreis des Managementsystems. Er-

Anpassung kenntnisse aus der 6konomischen Validierung in Q4 flieRen zuriick an die strategische Ebene
in Q1. Dies entspricht dem «Act»-Schritt im PDCA-Zyklus: Das System lernt evidenzbasiert auf
organisationaler Ebene aus der Summe seiner Projekte.

Operative Q3 > Q2 | Neben dem strategischen Zyklus existiert eine kontinuierliche (Mikro-)Riickkopplung zur dy-

Adjustierung namischen Risikoadjustierung. Die operative Messung von Metriken der KI-Systeme in Q3 lie-

fert Echtzeitdaten zu deren Performance. Treten plétzliche Anomalien auf oder wird eine
schleichende Anderung des Modellverhaltens («Drift») gemessen, werden diese Informationen
unmittelbar an Q2 zurlickgespielt. In Q2 kann dann die Neubewertung des sogenannten Mo-
dellrisikos erfolgen und schlieRlich eine Anpassung des operationellen Risikos vorgenommen
werden. Die Stakeholder der operativen Governance aus Q2 haben somit ein aktuelles Risi-
kobild. Durch eine programmatische Umsetzung der Governance-as-Code Methodik kann
auch eine Abschaltung des KI-Systems bei einem geméaR Governance inakzeptablen Risikos

Es kénnen weitere Kopplungen definiert werden, jedoch sind zur SchlieBung der Policy-Practice Gap jene Schnittstellen bei
Ubergéngen in der Methodik (qualitativ und quantitativ) am relevantesten.

Abb. 3: Beispiele fir Riickkopplung entlang der Quadranten

nen Quadranten liefert die Basis fiir eine priorisier-

te Roadmap.

= Governance als Regelkreis verankern, nicht als
Dokumentationspflicht: Das Modell entfaltet
seine Wirkung erst durch den geschlossenen
PDCA-Regelkreis: Von der normativen Setzung
(Q1) tiber die operative Ubersetzung (Q2) und
technische Kontrolle (Q3) bis zur 6konomischen
Validierung (Q4) und zuriick. Der vierte Quad-
rant schliesst dabei den Regelkreis, indem er die
technische Leistung der KI-Systeme in betriebs-
wirtschaftlichen Nutzen ausdriickt und so die
Datenbasis fiir strategische Anpassungen in Q1

liefert. Strategien, die nicht operativ verankert
werden, bleiben wirkungslos.

Boundary Objects als Ubersetzungsbriicken
einsetzen: Insbesondere der Ubergang von Q2
nach Q3 ist eine anspruchsvolle Schnittstelle,
an der abstrakte juristische und ethische Kon-
zepte in technisch durchsetzbare Artefakte tiber-
fiihrt werden miissen. Dies erfordert interdiszip-
lindre Teams mit ausgeprigten Ubersetzungs-
kompetenzen, also Fachpersonen, die sowohl
die normative Sprache der Risikoexperten als
auch die formale Logik der Data Scientists ver-
stehen. Diese Investition in «Boundary Objects»
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ist keine weiche MafBinahme, sondern eine struk-
turelle Voraussetzung dafiir, dass die in Q2 defi-
nierten Anforderungen in Q3 iiberhaupt wirk-
sam werden konnen.

= Governance-as-Code als regulatorische Not-
wendigkeit betrachten: Wer Governance-Anfor-
derungen konsequent in technische Kontrollme-
chanismen iiberfiihrt, schafft damit die struktu-
rellen Voraussetzungen zur Erfiillung regulatori-
scher Pflichten. Finanzinstitute sollten die dafiir
notwendigen Investitionen in interdisziplinére
Kompetenzen und technische Infrastruktur ent-
sprechend nicht als Kostenfaktor, sondern als
strategische Absicherung gegeniiber wachsen-
dem regulatorischen Druck sowie gegeniiber fi-
nanziellen und reputationsbezogenen Risiken
einordnen.

= KI-Kompetenz im Management aufbauen: Q1
funktioniert nur, wenn das Management fun-
dierte Entscheidungen tiber den KI-Risikoappe-
tit treffen kann. Der Aufbau von KI-Kompetenz
(«AI Literacy») im Management und in der Or-
ganisation ist dafiir unabdingbar. Dies ist als
zentrales Ergebnis von Q1 beschrieben und vom
EU AT Act (Art. 4) als explizite Pflicht verankert.
Das erfordert kein tiefes technisches Verstdnd-
nis, aber ein belastbares Bild davon, was KI-Sys-
teme konnen, wo sie versagen und welche spezi-
fischen Risiken ihre probabilistische Natur mit
sich bringt.

5. Vom Policy-Practice Gap zur Systemei-
genschaft: Fazit und Ausblick

Das entwickelte Vier-Quadranten-Modell adressiert
den Policy-Practice Gap durch eine strukturierte
Disaggregation der Governance-Aufgabe entlang
zweier Achsen. Zentraler Beitrag des Modells ist
die SchlieBung der Liicke zwischen strategischer
Absicht und operativer Realitdt: Durch den Einsatz
von «Boundary Objects», insbesondere «Governan-
ce-as-Code» wird das Phdnomen der «Entkopp-
lung» technisch unterbunden. Normative Anforde-
rungen werden so in reproduzierbare, quantifizier-
bare technische Evidenz iibersetzt. Dieser Ansatz
schafft die grundlegende Voraussetzung und liefert
eine belastbare Compliance-Architektur, um die
Auditierbarkeit sowohl gemé&l gesetzlichen Rah-
menwerken (wie von der FINMA oder dem EU Al
Act) als auch nach internationalen Standards wie
der ISO/IEC 42001 sicherzustellen. Fiir Fithrungs-
kréfte im Finanzsektor bedeutet das Modell vor al-
lem eines: KI-Governance wirkt nur als geschlosse-
ner Regelkreis, von der normativen Setzung iiber
die technische Kontrolle bis zur 6konomischen Va-
lidierung. Wer Governance lediglich als Dokumen-
tationspflicht versteht, wird den regulatorischen
Anforderungen langfristig nicht gerecht.

Das Modell ist im Kontext bestehender For-
schung als Briicke zu verstehen: Es schliefit die von
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Implikationen fir die Praxis

dkonomischen Validierung.

ne weiche MaBnahme.

ken, kein Kostenfaktor.

Risiken probabilistischer KI-Systeme.

= Governance als Regelkreis verankern: KI-Governance wirkt nur als geschlossener PDCA-Zyk-
lus, von normativer Setzung iiber operative Ubersetzung und technische Kontrolle bis zur

= Boundary Objects als Ubersetzungsbriicken: Interdisziplindre Teams miissen juristische Anfor-
derungen in technisch durchsetzbare Artefakte dberfihren — strukturelle Voraussetzung, kei-

= Governance-us-Code als Notwendigkeit: Die Uberfihrung von Governance-Anforderungen in
technische Kontrollen ist strategische Absicherung gegen Regulierungs- und Reputationsrisi-

= KI-Kompetenz im Management aufbauen: Al Literacy im Management und in der Organisa-
tion ist notwendig (EU Al Act, Art. 4): kein Tiefen-Know-how, aber ein belastbares Bild der

Batool et al. (2025) diagnostizierte Liicke zwischen
isolierten Governance-Artefakten und konsistenter
Lifecycle-Abdeckung und iibersetzt die von Mittel-
stadt (2019) identifizierten strukturellen Defizite in
konkrete organisationale und technische Gegen-
mafnahmen. Damit ergénzt es die bestehende Lite-
ratur nicht durch ein weiteres normatives Frame-
work, sondern durch ein operatives Strukturie-
rungsinstrument. Das Vier-Quadranten-Modell
schafft damit die konzeptuellen Voraussetzungen
fiir die nachfolgende Etablierung von Boundary
Objects und die Operationalisierung durch Gover-
nance-as-Code-Mechanismen. Fiir die Forschung
eroffnet dies mehrere Anschlusspunkte: insbeson-
dere die Entwicklung standardisierter Metriken je
Quadrant sowie die Untersuchung der Ubertragbar-
keit auf andere regulierte Sektoren. Eine empiri-
sche Validierung, auch im Hinblick auf Agentic Al
und generative KI, ist in Vorbereitung.
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UBERWINDUNG DER KI-GOVERNANCE POLICY-PRACTICE GAP

Stichwérter
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Summary

Al governance in financial institutions faces a
structural challenge: while FINMA and the EU Al
Act define normative requirements, translation
mechanisms between policy and technical systems
are largely absent. This paper diagnoses this as the
Policy-Practice Gap and develops a four-quadrant
model that operationalises governance as a closed
control loop.
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