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Der ,,hidden Champion“

Konzeptionelles KPI-Management in der Digitalisierung.

VON BENEDIKT WILLWERTH / NILS HEINEMANN

Sechs Herausforderungen
fiir das Controlling

Konsistentes Datenmanagement und die effiziente Nut-
zung dieser Daten gewinnen im Kontext der Digitalisie-
rung zunehmend an Bedeutung. Fehlerfreie Roh- und
Stammdaten sind Grundvoraussetzung, um die Chan-
cen zu ergreifen, die das digitale Zeitalter birgt. Die
moderne Controllingfunktion muss den Self-Service
zulassen, das heifdt steuerungsrelevante Informationen
missen demokratisiert zur Verfiigung stehen und von
jedem Entscheider jederzeit abgerufen werden kénnen.
Die gegenwartige Datenflut und die einhergehende
Komplexitat machen eine agile und somit schlankere, in-
tegriertere Unternehmenssteuerung erforderlich. Fir
die Umsetzung bedarf es einer effizienten Controlling-
funktion, die mittels Standardisierung und Automatisie-
rung den Anforderungen gerecht wird. Der moderne
Controller fungiert nicht mehr ausschlieilich als Liefe-
rant von Zahlen und Fakten, sondern als fachlicher Spar-
rings- und Business Partner der Entscheider. Durch den
gezielten Einsatz von Data Analytics bietet er Insights
tiber den Tellerrand hinaus, beherrscht und instrumen-
talisiert moderne Informationstechnologie.

KPI-Management als Hebel

Das KPI-Management ist ein zentraler Hebel zur gewinn-
bringenden Bewaltigung dieser Herausforderungen.
Doch was genau ist KPI-Management und wie kann es bei
diesen komplexen Problemstellungen Abhilfe leisten?

,Der moderne Controller
fungiert nicht mehr ausschlief3lich
als Lieferant von Zahlen und Fakten,
sondern als fachlicher Sparrings- und
Business Partner der Entscheider.”

KPI-Management gliedert sich in drei wesentliche Berei-
che. Daten-Management, KPI-Visualisierung und Repor-
ting, sowie konzeptionelles KPI-Management. Der Be-
reich Daten-Management strukturiert die erfassten Da-
ten und wird in der Regel durch ein Business Warehouse
abgedeckt. Die Visualisierung von KPIs in Reports wird
durch Front-End-Tools realisiert. Der Bereich des konzep-



Herausforderungen der Digitalisierung

IT/DICITALISIERUNG

DEICHE Self- Agile Efiizienz im Business DEF
Management Controlling Steuerung Controlling Partnering Analytics

Abb. 1: Sechs Herausforderungen fiir das Controlling

tionellen KPI-Managements erfdhrt, trotz
seiner immensen Bedeutung flir die moder-
ne Controllingfunktion, oftmals die gerings-
te Beriicksichtigung. Konzeptionelles KPI-
Management nahert sich dem Kennzahlen-
management von fachlicher Seite und mo-
delliert die strukturellen Zusammenhange
des Kennzahlenraumes.

,Durch die
Implementierung
immer neuer Analytics - und
Reportinglosungen wird
die Basis der zahlenbasierten
Entscheidungsfindung
vernachldssigt —die KPI.”

Leider wird die Bedeutung einer strukturier-
ten Verwaltung dieser wertvollen Informa-
tionen hdufig unterschatzt. Durch die Im-
plementierung immer neuer Analytics- und
Reportinglosungen wird die Basis der zah-
lenbasierten Entscheidungsfindung ver-
nachlassigt — die KPI. Entscheider erhalten
Reports und Auswertungen mit zahlreichen
Kennzahlen. Welche Informationen sich
hinter diesen verbergen, wie sie zu deuten
sind, welche Daten zur Berechnung der KPls
herangezogen wurden, wie sie mit anderen
KPIs in Beziehung stehen — all diese Fragen
bleiben viel zu oft unbeantwortet. Konzep-
tionelles KPI-Management befasst sich mit
exakt diesen Fragestellungen und bietet bei
korrekter Durchfiihrung die Chance, effizi-
enter zu arbeiten und den Herausforderun-
gen der Digitalisierung vorbereitet entge-
genzutreten.

Welche Charakteristika machen konzepti-
onelles KPI-Management aus und wie kann
die moderne Controllingfunktion KPI-
Management in ihre Prozesse integrieren?
Konzeptionelles KPI-Management steht
auf drei Saulen:

1. Vollumfanglichkeit
2. Transparenz und Kollaboration
3. Governance

Vollumfanglichkeit im Kontext des KPI-Ma-
nagements bedeutet, dass samtliche relevan-
ten Informationen zu den KPIs eines Unter-
nehmens abgebildet werden missen. Effi-
zientes KPl-Management bietet die not-
wendige Informationstiefe, distanziert sich
jedoch von Ubersteigerter Akribie, die dem
Effizienzgedanken hinderlich ware.

Jede KPI sollte tiber eine eindeutige Kennung
identifizierbar sein. Dies ermoglicht, samtli-
che KPIs injedem Bericht eindeutig zu identi-
fizieren und Vertrauen in die berichteten
Werte aufzubauen. Eine Bezeichnung sowie
eine textuelle Definition sollten gepflegt
werden, sodass Abstimmungen verkiirztund
die Deutung der KPI erleichtert werden. Die
Pflege eines Wertetyps, die Zielrichtung der
KPI sowie eine Angabe zur Steuerungsrele-
vanz unterstiitzen diesen Effekt. Die Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten und Rollen
zu KPlIs schafft Verbindlichkeit und ermog-
licht kurze Dienstwege im Fall von Riickfra-
gen. Die Berechnungslogik der KPlIs ist ein
weiterer elementarer Bestandteil eines kon-
zeptionellen KPI-Managements. Es muss do-
kumentiert werden, welche Interdependen-
zen zwischen den KPIs eines Unternehmens
bestehen, um Wertentwicklungen und deren
Auswirkungen in den teils komplexen KPI-
Netzwerken deuten zu konnen.

Vollumfanglichkeit
schafft Vertrauen

Unzureichende Datengranularitat ist in vie-
len Fallen eine zentrale Herausforderung im
Aufbau von Reportings und Steuerungskon-
zepten. Um die Reportinganforderungen
klar zu definieren und die bendtigte Daten-
grundlage schaffen zu konnen, ist es essen-
tiell, auch die Granularitaten der Kennzah-
len zu dokumentieren. Hierbei ist es nicht
ausreichend, ausschliefdlich die Auswertbar-
keiten der Kennzahlen zu erfassen (bspw.
die KPlUmsatz istauf Produktebene verfiig-
bar). Vielmehr ist es erforderlich, auch die
Beziehungen zwischen den Geschaftsobjek-
ten des Unternehmens abzubilden, um etwa-
ige Aggregationspfade sichtbar zu machen.

Summary

Digitalisierung — das Thema ist nicht
neu, doch das Controlling kampft im-
mer noch mit den Konsequenzen. Der
technologische Wandel, die stetig wach-
sende Komplexitdt des Berichtswesens
und die rasant zunehmenden Daten-
mengen stellen die moderne Control-
lingfunktion vor elementare Herausfor-
derungen, die es zu bewiltigen gilt. Die
verfiigbaren Daten und Technologien
bergen Maoglichkeiten, die es zu nutzen
gilt. Das konzeptionelle KPI-Manage-
ment wird in diesem Zusammenhang
oft unterschatzt — dabei bietet es inter-
essante Ansdtze zur Bewaltigung der
Herausforderungen der Digitalisierung.
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So ist beispielsweise eine KPI, die auf Produktebene
verflgbar ist, in den meisten Fallen auch auf Produkt-
gruppen-, Segment-, oder Cruppenebene verflgbar.
Einedezidierte Dokumentation der Granularitaten je KPI
sowie der Interdependenzen dieser Geschaftsobjekte
bildet die Basis eines effizienten Reportings. Die mittels
der Granularitaten definierten Anforderungen der KPlIs
konnenjedoch nur dann zielfithrend implementiert wer-
den, wenn die entsprechende Quellanwendung doku-
mentiert wird. Hierzu ist es erforderlich, den Fluss der
zur Berechnung der KPI bendtigten Daten durch die
Systemlandschaft abzubilden. Nursoist eine effiziente
Abstimmung mit der IT-Funktion moglich. Briiche im
Datenfluss werden transparent und konnen behoben
werden. AbschliefRend missen die dokumentierten
KPIs tiber Ordnungselemente wie Reports oder Funkti-
onsbereiche strukturiert werden.

Zusammenfassend sieht ein vollumfangliches KPI-Ma-
nagementdie folgenden Informationen je Kennzahl vor:

v

Eindeutige Kennung
Definition

Wertetyp
Zielrichtung
Verantwortlichkeiten
Berechnungslogik
Granularitat
Quellanwendung
Ordnungselemente

v

v

v

v

v

v

v

v

Ist diese Informationstiefe je KPI gewahrleistet, konnen
die mannigfaltigen Vorziige eines profunden KPI-Manage-
ments beobachtet werden.

,Ohne unternehmensweite
Transparenz der konzeptionellen
KPI-Informationen kann
modernes KPI-Management
seine positiven Auswirkungen
nicht entfalten.”

KPI-Netzwerke unternehmensweit
verfugbar machen

Neben der Vollumfanglichkeit bilden Transparenz und
Kollaboration die zweite Saule eines zielfithrenden KPI-
Managements. Die Informationen miissen in einem kol-
laborativen Prozess durch die Verantwortlichen gepflegt
werden. Nur durch Einbindung mehrerer interner Res-
sourcen ist es langfristig moglich, das entstehende KPI-
Konzept zu pflegen und am Leben zu erhalten. Dartiber

hinaus ist es zwingend erforderlich, die erfassten Infor-
mationen unternehmensweit transparent zu machen.
Entscheider sowie Reportersteller miissen Einsichtindas
bestehende KPI-Netzwerk haben und so befahigt wer-
den, kurze Dienstwege zu nutzen und Effizienzgewinne
schnell zu erkennen. Ohne unternehmensweite Trans-
parenz der konzeptionellen KPI-Informationen kann mo-
dernes KPI-Management seine positiven Auswirkungen
nicht entfalten.

Covernance:
lean, agil und delegiert

Zur effizienten Gestaltung des KPI-Managements und
Sicherstellung eines langfristigen Nutzens riickt die Go-
vernance des Prozesses in den Fokus. Ein KPI-Manage-
ment, das den Anspriichen der modernen Controlling-
funktion gerecht wird, ist lean, agil, und dennoch
strukturiert. Es mussen klare Verantwortlichkeiten fiir
die Pflege des Kennzahlenraumes zugeordnet werden
sowie eine exakte Definition des Prozesses vorliegen.
Wann sind KPIl-Informationen zu pflegen? Wer ist fir
welchen KPI-Bereich zustandig und welche Freigabestu-
fen existieren im KPI-Management-Prozess? Diese Fra-
gen sind zu klaren, bevor der Prozess des KPI-Manage-
ments angestofien wird.

»Ein KPI-Management,
das den Anspriichen
der modernen Controllingfunktion
gerecht wird, ist lean,
agil, und dennoch strukturiert.”

Sind diese drei elementaren Attribute eines erfolgrei-
chen KPI-Managements gegeben, fungiert es als Hebel
zur aktiven Losung der durch die Digitalisierung entste-
henden Herausforderungen der Controllingfunktion:

Daten-Managementwird erleichtert, da Transparenz be-
ziglich der Datenverfligbarkeit und -granularitit ge-
schaffen wird. Self-Service wird ermoglicht, da KPI-Infor-
mationen organisationsweit einsehbar sind. Die Unter-
nehmenssteuerung wird agiler, indem ein schlankes,
strukturiertes Berichtswesen gefordert wird. Effizienz-
gewinne werden gehoben und Adhoc-Anfragen redu-
ziert. Dadurch werden Kapazitaten freigesetzt, die den
Weg zum Business Partnering ebnen und Raum fiir wert-
schaffende Analysen bieten. Klarheit iber Datenflisse
und die vorhandene Informationstechnologie vereinfa-
chen den zielfihrenden Einsatz von Analytics-Losungen
eminent. Il



