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Key Performance Indicator

Von Ewald Judt und Claudia Klausegger
= Aufgrund des wachsenden Margen-
und Kostendrucks in der Finanzbranche
und basierend auf der Erkenntnis des
bekannten Okonomen und Management-
Vordenkers Peter Drucker ,If you can’t
measure if, you can’t improve it” ist
die Schaffung von Transparenz und Steu-
erung durch Kennzahlen-Cockpits gefrag-
ter denn je. Business Infelligence und
IT-gestlitzte Analytik zthlen bei Top-
Managern zu den wichtigsten Zukunfts-
themen.

Werkzeug zur Leistungsmessung

Key Performance Indicafors (KPIs) dienen
als Werkzeug, um die Leistungen in Un-
ternehmen eindeutig zu messen und Pro-
zesse hinsichtlich ihrer Leistungsfdhigkeit
zu beurteilen. Der Begriff Key Performance
Indicafor (KPI) steht fur die Quanfifizie-
rung leistungskritischer Kennzahlen, wel-
che sowohl finanzielle als auch nicht-fi-
nanzielle GréBen umfassen. KPIs werden
zur Prozess-Optimierung eingesetzt, um
Aussagen Uber den Erfolg und die Renta-
bilitdt zu treffen. Mit dem Fokus auf KPIs
werden die traditionellen Kennzahlensys-
teme bereinigt, um die entscheidenden
Erfolgsfakforen besser ins Blickfeld zu
racken.

Die Steuerung Uber KPIs ist eine wichti-
ge Fuhrungsaufgabe. Jede Flhrungskraft,
vom Team-/Projeki-/Abteilungsleiter bis
hin zum Geschdftsfiihrer und Vorstand,
muss KPIs fur die Planung und Steuerung
der Akfivitdten seiner Mitarbeiter einset-
zen.

KPIs zeigen, wie guf ein spezifischer Pro-
zess im Unternehmen Iduft. Beispielswei-
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Se ist der Zweck einer ,Servicehotline fur
Kundenanrufe”, Kundenanrufe enfgegen-
zunehmen und zu bearbeiten. Der
Gesamtprozess kann in einzelne Prozess-
schritfe zerlegt werden: Gesprdch entge-
gennehmen, Sachverhalf mit dem Kunden
kldren, Losung anbiefen, ist eine Losung
nicht unmittelbar moglich, an Experten
weiterleiten, Kundengesprdch dokumen-
tieren.

Sollvorgaben fiir Prozesse

Als Prozessvorgabe wird fir jeden Kun-
denanruf ein Ziel (Soll-Vorgabe) definiert.
Als Leistungsindikator flr diesen Prozess
kdnnen zum Beispiel die Anzahl der Kun-
denanrufe pro Tag, die bearbeitet werden
(zum Beispiel als Durchschnittswert pro
Woche, Monat oder Quartal), eine durch-
schnittliche Dauer zur Bearbeitung eines
Kundenanrufs (zum Beispiel in Minufen),
ein Anfeil der direkt gelésten Kundenan-
fragen, die nicht an einen Spezialisten
weitergeleitet wurden (zum Beispiel in
Prozent, im Durchschnitt pro Monat), Zu-
friedenheifswerfe der Kunden nach einer
anschlieBenden Kundenbefragung (zum
Beispiel Notenwert, im Durchschnitt pro
Monat) definiert werden.

Indem jeder KPI mit einer Soll-Vorgabe
im Zeitverlauf abgebildet wird, wird sicht-
bar, wie die Leistung erbracht und ob das
vorgegebene Ziel erreicht wurde. Es ist
Aufgabe der flr den jeweiligen Bereich
verantwortlichen Flhrungskraft, die Key
Performance Indicators festzulegen und
zu entscheiden, wie die Daten flr die
entsprechenden Kennzahlen gemessen
werden (Messwert, Messverfahren, Mess-
rhythmus). In weiterer Folge erfolgt die
Abstimmung und \Vereinbarung der

durch die Kennzahl abgebildeten Ziele/
Soll-Vorgaben mit den betroffenen Mit-
arbeitern. Sobald die Datenerhebung
abgeschlossen ist, missen die Ergebnis-
se allen Mitarbeitern kommuniziert wer-
den.

Das Arbeifen mit Kennzahlen bedeutet,
dass die Fuhrungskraft mit ihren Mit-
arbeitern dartiber spricht und MaBnah-
men ableitet, wenn etwas verdndert oder
verbessert werden muss. In regelmdBi-
gen Abstdnden sollte gepruft werden, ob
die Kennzahl fur die Planung und Steue-
rung des Verantwortungsbereichs geeig-
net ist beziehungsweise. noch gebraucht
wird.

Kennzahlen-Selektion
als Herausforderung

Eine groBe Herausforderung stellt die
Selektion und Priorisierung der steue-
rungsrelevanten Kennzahlen dar. Diese
sollte sich nicht — wie oft beobachtbar —
an der Verfugbarkeit beziehungsweise
Einfachheit der Messbarkeit oder Daten-
erhebung richfen. Kennzahlensysteme
kbnnen nur dann funktionieren, wenn
sichergestellt wird, dass fur die Analyse
die ,richtigen” Kennzahlen ausgewdhlt
und eingesetzt werden, um Zahlenfried-
hofe zu vermeiden.

Bei den Steuerungskennzahlen ist neben
der bereichsbezogenen Relevanz auf eine
bereichsubergreifende Konsistenz und
Konformit@it zu den strafegischen Zielen
zu achten. FUr eine strategiekonforme
Steuerung des Gesamtunternehmens
mussen verzahnte bereichsubergreifende
Management-KPI-Cockpits  entwickelt
werden.
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Die Entwicklung geeigneter KPI-Cockpits
erfordert methodisches Wissen, das von
der Identifikation und Priorisierung der
steuerungsrelevanten Kennzahlen (ber
die Entwicklung von Kennzahlenhierar-
chien bis zur konkreten Umsetzung in
Dashboards und Kennzahlen-Reports
reicht.

KPI-Cockpits entwickeln

Es muss ein ausgewogenes (,Balanced”)
Kennzahlensystem gefunden werden, das
es ermdglicht, die unternehmensspezifi-
schen (strategischen) Ziele zu quantifi-
zieren und die konkrefe Umsetzung zu
messen. Daflr kann die von Robertf S.
Kaplan und David P. Norton entwickelfe
Balanced Scorecard (BSC) eingesetzt
werden, die folgende vier Dimensionen
umfasst:

1. Finanzen (Woran sehen unsere Share-
holder, dass wir erfolgreich sind?),

2. Markt und Kunden (Was massen wir
unternehmen, damit unsere Kunden zu-
frieden sind?),

3. Prozesse (Wie mussen wir unsere in-
ternen Prozesse optimieren, um unsere
Strategie zu erflllen?) und

4. Wissen (Welche Anforderungen wer-
den an die Organisation gestellt, um die
Vision zu erflllen?).

Die gleichwertige Berticksichtigung dieser
vier Perspektiven, die branchen- und un-
ternehmensspezifisch angepasst werden
muss, fuhrt zu einem ausgewogenen
Steuerungssystem der Unfernehmensfiin-
rung. Die KPIs werden in Folge aus den
Erfolgsfaktoren des Unfernehmens ab-
geleitet, welche als Strategieziele in der
Unternehmensstrafegie abgebildet sind.

Sie werden laufend Uberprift und in gro-
Ben Unternenhmen Uber Benchmarks mit
den besten Gesellschaften (Best in Class)
verglichen.

Die Arbeit mit Key Performance Indicators
soll dazu flhren, dass Unternehmen
insgesamt besser werden und sich im
Wettbewerb behaupten. Die Teams und
Mitarbeiter sollen erkennen, ob sie ihre
Leistung opfimal erbringen oder in
welchen Bereichen sie besser werden
mussen.

Die Methode des Rolling Forecast (lau-
fende ZielUberprifung und Planungsvor-
schau) verbessert die Planungssicherheit
durch rollierende Ziellberprifung. Wah-
rend beim ftraditionellen fixen Forecast
eine Jahresvorschau typischerweise nur
zu zum Beispiel zweimal fix vorgegebe-
nen Terminen staftfindet, erfolgt beim
Rolling Forecast eine monatliche Beurtei-
lung des voraussichtlichen Jahresergeb-
nisses. Mit Hilfe eines Cockpit-Ampel-
Reportings von Benchmarks und Rolling
Forecasts lassen sich laufende Risiken
und Ergebnispotenziale aufzeigen.

Laufende Zieliiberpriifung

Fur die erfolgreiche Implementierung von
KPI-Cockpit ist darauf zu achten, dass
Mitarbeiter nicht nur ihren Key Perfor-
mance Indicafor vor Augen haben und
nur das tun, was diese Kennzahl kurzfris-
tig verbessert oder womit sie ihre Soll-
Vorgabe erreichen. Bei der Dafenbereit-
stellung und Kommunikation der Ergeb-
nisse muss Uberlegt werden, wie mit
Zielabweichungen umgegangen wird.
Dabei sollte nicht die Konfrolle und bei
,Schlechten Ergebnissen” das Sankfionie-
ren im Vordergrund sfehen (Abweichun-
gen vom Plan sind keine Schuldbeweise),
sondern eine Kultur entwickelf werden, bei
der es um ein Lernen der Organisations-
einheiten und Mitarbeiter geht. Zusdtzliche
Motivation kann durch geeignetfe Incen-
tivierungssysteme (zum Beispiel Auslo-
bung der besten KPI-Performance) er-
reicht werden.
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