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Warum viele Kl-Projekte scheitern

Datenarchitektur neu denken — mit einer Kl- und Datenstrategie

Viele KI-Projekte bleiben aufgrund unzureichender Datenstrukturen und
fehlender Integration hinter den Erwartungen zuriick. Fragmentierte
Systeme, inkonsistente Kennzahlen und mangelnde Steuerungslogiken
erschweren fundierte Entscheidungen im Managementalltag. Erst eine
transparente, konsistente und vernetzte Datenbasis schafft mittels einer
Datenstrategie eine wirksame Steuerung und den erfolgreichen Einsatz
von KI. Der Autor beschreibt in seinem Text, dass Erfolg mit Kl nur durch

eine integrierte Daten- und Steuerungsarchitektur entsteht.

(Red.)

Die Nutzung von Tools, die mit kuinst-
licher Intelligenz (KI) arbeiten, ist in
aller Munde. Kunstliche Intelligenz gilt
als Schlusseltechnologie fur die Zu-
kunft der Unternehmenssteuerung.
Entsprechend groB sind die Erwartun-
gen und die Investitionsbereitschaft.
Gleichzeitig zeigt sich in der Praxis ein
ernlchterndes Bild: Viele Kl-Initiativen
bleiben hinter ihren Zielen zurtick oder
liefern Ergebnisse, die im Manage-
mentalltag kaum nutzbar sind.

Aufféllig ist dabei, dass die Ursachen
selten dort liegen, wo sie zunachst
vermutet werden. Die Leistungsfahig-
keit der eingesetzten Kl-Technologien
ist in der Regel nicht das eigentliche
Problem, und auch die Daten kon-
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nen mit mehr oder weniger Aufwand
verfigbar gemacht werden. Die ent-
scheidenden Hurden entstehen aller-
dings an einer anderen Stelle: in der
strukturellen Organisation von Daten
und Steuerung.

Kl ist kein
isoliertes Instrument

Ein wesentlicher Grund dafur ist die
Art und Weise, wie KI-Projekte haufig
initiiert werden. Sie beginnen mit der
Suche nach konkreten Anwendungs-
fallen oder geeigneten Kl-Tools. Was
dabei in den Hintergrund tritt, ist die
Frage, auf welcher Grundlage diese
Anwendungen Uberhaupt sinnvoll ar-
beiten sollen. Denn Kl ist kein isoliertes
Instrument, sondern auf konsistente
Zusammenhange angewiesen. Fehlen
diese, bleiben Ergebnisse punktuell
— oder fuhren sogar zu widersprich-
lichen Interpretationen.

Gerade in gewachsenen Unterneh-
mensstrukturen zeigt sich diese Pro-
blematik besonders deutlich: Daten
entstehen in unterschiedlichen Be-
reichen, werden in verschiedenen
Systemen verarbeitet und folgen oft
eigenen Logiken. Was auf den ersten
Blick wie eine hohe Datenverflugbar-
keit wirkt, entpuppt sich im Alltag als
fragmentierte Informationslandschaft.
Aussagen lassen sich nicht ohne
Weiteres zusammenfihren, Abwei-
chungen nur mit erheblichem Abstim-
mungsaufwand erklaren.

In einer solchen Ausgangssituation
stoBt auch die leistungsfahigste Kl an
ihre Grenzen. Sie kann Muster erken-
nen und Zusammenhdnge berechnen
— vorausgesetzt, die zugrunde liegen-
den Daten sind vergleichbar und kon-
sistent. Ist das nicht der Fall, verstarkt
Kl bestehende Unscharfen, statt sie
aufzulésen.

Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass
mit dem Einsatz einzelner KI-Anwen-
dungen neue Datensilos entstehen,
die nur eine eingeschrankte Transpa-
renz auf die Daten fur das gesamte
Unternehmen zulassen.

Transparenz
ist die Basis

Doch nur dann, wenn Transparenz
Uber alle Daten des Unternehmens
geschaffen wird, konnen Kl-Tools ihre
volle entscheidungsrelevante Wirkung
entfalten. Transparenz ist damit kein
.hice to have”, sondern Vorausset-
zung fur belastbare Management-
Entscheidungen.

Transparenzerfordernisse ergeben
sich in Unternehmen auf drei Ebenen:
Extern durch Regulatorik und Gesetz-
geber, intern insbesondere durch
Leitungs- und Aufsichtsorgane so-
wie operativ durch das Management
selbst, das fur Planung, Steuerung
und Kontrolle auf verlassliche Informa-
tionen angewiesen ist. Zusammenge-
nommen definieren diese Stakeholder
den Anspruch an eine belastbare In-
formationsbasis: Transparenz muss je-
derzeit konsistent, nachvollziehbar
und entscheidungsrelevant vorliegen.

Fehlt diese Transparenz, steigt der
Aufwand im Controlling spdrbar:
Abstimmungsschleifen nehmen zu,
Zahlen werden mehrfach plausibili-
siert und Entscheidungen basieren auf
einer unsicheren Datenbasis. Ursache
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sind in vielen Unternehmen historisch
gewachsene Systemlandschaften mit
nicht integrierten Datensilos.

Wichtig ist die K-
und Datenstrategie

Transparenz ist die notwendige
Grundlage, um Steuerungsfahigkeit
zu realisieren. Diese entsteht jedoch
nur dort, wo das Management auf
eine konsistente und nachvollziehbare
Datenbasis zugreifen kann.

In der Praxis treffen steigende regu-
latorische Anforderungen und Erwar-
tungen an den Einsatz von Kl haufig
auf heterogene IT-Landschaften. Viele
Daten sind zwar vorhanden, liegen
jedoch isoliert, inkonsistent und nicht
integriert vor. Reporting lasst sich
nicht automatisiert erzeugen, sondern
muss manuell zusammengefuhrt, ko-
ordiniert und abgestimmt werden
— mit entsprechend hohem Ressour-
cenaufwand. Ein solches Umfeld ist
nicht KI-Ready! Denn Kl kann nur so
gut sein wie die Datenbasis, auf der
sie aufsetzt.

Interpretationsbedurftige
Zahlen

Hinzu kommt ein zweiter Aspekt,
der in vielen Diskussionen zu kurz
kommt: Die Rolle der Steuerungslogik.
Unternehmen verfligen oft tUber um-
fangreiche Kennzahlensysteme, doch
diese sind nicht immer so aufeinander
abgestimmt, dass sie ein konsistentes
Gesamtbild ergeben. Unterschiedliche
Definitionen, fehlende Verkntpfun-
gen zwischen operativen und finan-
ziellen GréBen oder nicht eindeutig
geregelte Verantwortlichkeiten er-
schweren eine eindeutige Interpreta-
tion.

Ohne eine solche verbindliche Logik
bleibt auch die beste Auswertung
erklarungsbedurftig. Zahlen liefern
dann Hinweise, aber keine belastba-
ren Entscheidungsgrundlagen.

Gleichzeitig haben viele Unternehmen
ihre Reporting-Fahigkeiten in den ver-
gangenen Jahren deutlich ausgebaut.
Informationen stehen schneller zur

Verfligung, Auswertungen werden
umfangreicher. Doch die eigentliche
Herausforderung liegt weniger im Zu-
gang zu Daten als in ihrer Einordnung.
Eine hohe Transparenz ersetzt noch
keine Handlungsfahigkeit. Entschei-
dend ist, ob aus den vorhandenen
Informationen nachvollziehbare Kon-
sequenzen abgeleitet werden kénnen.

Gerade im operativen Geschaft wird
dieser Unterschied sichtbar. Unter-
nehmen sehen beispielsweise, dass
sich Kennzahlen verandern, kénnen
aber nicht ohne Weiteres nachvollzie-
hen, wodurch diese Veranderungen
konkret verursacht werden. Die Ver-
bindung zwischen operativer Leistung
und wirtschaftlicher Wirkung bleibt
oft unscharf. Entscheidungen werden
dadurch verzdgert oder basieren auf
Annahmen statt auf belastbaren Zu-
sammenhangen.

Steuerungserfordernisse

Die Steuerungsfahigkeit eines Unter-
nehmens muss deshalb aus einer
Kombination von finanziellen und
operativen Daten erfolgen. Diese
Kombination ist nur dann fur die Steu-
erung geeignet, wenn die zugrunde
liegenden Daten konsistent, integriert
und entscheidungsrelevant vorliegen.

Konsistent: Kennzahlen sind einheit-
lich definiert und werden Uber alle Ein-
heiten hinweg nach derselben Logik
berechnet — Plan und Ist sind auf der
gleichen Datenebene vergleichbar, Ab-
weichungen eindeutig interpretierbar.

Integriert: Finanzielle und operative
Daten werden systemubergreifend
zusammengefthrt und entlang einer
gemeinsamen Logik verknUpft, sodass
Leistungs- und Werttreiber mit ihren
jeweiligen Abhdngigkeiten analysiert
werden koénnen. Damit entsteht eine
belastbare Grundlage, um Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zwischen
operativer Leistung, den dabei ent-
stehenden Kosten und deren finan-
ziellen Auswirkungen transparent zu
machen.

Entscheidungsrelevant: Die Daten
sind nicht nur vorhanden, sondern

in der Tiefe und Aktualitat verfug-
bar, die fur konkrete Steuerungsent-
scheidungen bendétigt wird — inklusive
Ursachenanalyse, Drill-down bis auf
Belegebene und dokumentierter Ver-
antwortlichkeit far die Ableitung und
Umsetzung von MaBnahmen.

Vom Datensilo zum
digitalisierten Datenraum

Wie gro3 der Unterschied zwischen
fragmentierter und integrierter Steue-
rung sein kann, zeigt ein Praxisbei-
spiel aus der Logistik. Um genau die
genannten Herausforderungen zu
meistern, startete eines der fihrenden
Logistikunternehmen  Deutschlands
mit rund 7 000 Mitarbeitenden, etwa
110 Standorten und rund einer Million
Quadratmeter Lager- und Logistik-
flache ein digitales Transformations-
projekt. Ziel war es, Entscheidungen
kinftig schneller und entscheidungs-
sicherer treffen zu kénnen.

Innerhalb von 18 Monaten wurde
gemeinsam mit GHK ein konzern-
weiter digitalisierter Datenraum — ein
integriertes Data Warehouse — imple-
mentiert. Dieser bildet die Basis fur
datengetriebene Steuerung, automa-
tisiertes Reporting und die Nutzung
von KI-Anwendungen.

Nach der Durchfthrung des Trans-
formationsprojektes stellten sich sehr
schnell Erkenntnisgewinne ein, die
eine optimierte Steuerung ermog-
lichten. Die praktische Relevanz wird
deutlich, wenn kurzfristig entschieden
werden muss, ob ein neuer Kunde mit
20000 Palettenstellplatzen aufge-
nommen werden kann. Es muss trans-
parent sein, welche Kapazitaten an
welchen Standorten verflgbar sind,
welche Flachen gebunden sind und
welche wirtschaftlichen Auswirkun-
gen ein Auftrag auf Auslastung, ope-
rative Kosten und Profitabilitat hat.

Nur wenn diese Informationen schnell,
konsistent und nachvollziehbar vor-
liegen, lassen sich wettbewerbs-
fahige und zugleich wirtschaftlich
tragfahige Auftragsaussagen treffen.
Auch auf operativer Ebene zeigt sich
die Wirkung integrierter Steuerungs-
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Der Digitale Controller — Kombination der Daten mit einer sinnvollen Strategie

Basisdaten, auf denen der digitalisierte Datenraum aufgebaut ist.
Sie dienen dem Vergleich von Perioden, Kostenstellen, Kostentragern,
Geschaftsbereichen und Gesellschaften.

Finanzen N ESG
Automatisiertes ESG-
Reporting in Bezug auf die
ESG relevanten Daten und
den ESG-Kosten.

Finanzen N Operativ
Ursache-Wirkungs-Analyse
zur Plausibilisierung und
Steuerung mit Hilfe von
operativen Daten.

Finanzdaten

A

Operative
Daten

Zeigen auf, mit welchen
Leistungstreibern das Unternehmen
gesteuert werden soll, um die
finanziellen Ziele zu erreichen.

Ermoglichen ein ganzheitliches
PerformanceMonitoring auf das
Unternehmen zur Einhaltung von
ESG-Standards.

Operativ N ESG
Nachhaltigkeitsreporting und
operative Steuerung.

Quelle: GHK Management Consulting AG

logik: Man stelle sich vor, man plane
fur einen GroBkunden monatlich 2,5
Millionen gefahrene Kilometer zu
einem kalkulierten Durchschnittspreis
von 1,35 € pro Kilometer — ein Preis,
der vor steigenden Kraftstoffkosten
kalkuliert wurde. Im Ist zeigt sich je-
doch eine Abweichung: 2,8 Millionen
gefahrene Kilometer bei einem reali-
sierten Durchschnittspreis von 1,28 €.
Ohne konsistente Verknupfung ope-
rativer und finanzieller KPIs wurde
sich diese Abweichung lediglich als
Preisabweichung darstellen. Mit inte-
grierter Steuerungslogik wird jedoch
unmittelbar sichtbar, dass die Mehr-
kilometer die operative Belastung
erhdhen und der geringere Preis
gleichzeitig die Marge reduziert. Die
kombinierte Wirkung fihrt zu negati-
ven Effekten auf Deckungsbeitrag und
operativen Cashflow.

Der ,Digitale Controller”

Vor diesem Hintergrund kann ein
.Digitaler Controller” die erfolgskriti-
sche Losung sein — wenn die Voraus-
setzung einer integrierten Datenbasis

erfllt ist. Dann kann er Unternehmen
dabei unterstitzen, auf Knopfdruck
Auffélligkeiten aus unternehmenswei-
ten finanziellen und operativen Daten
herauszulesen und fur Management-
Entscheidungen verfligbar zu machen.
Der Digitale Controller ersetzt kein
fachliches Controlling. Er schafft viel-
mehr die strukturelle Grundlage dafur,
dass Controlling seine eigentliche Auf-
gabe erfullen kann: Zusammenhange
erkennen, Abweichungen erklaren
und Handlungsimpulse ableiten.

Transparenz allein halt ein Unterneh-
men jedoch noch nicht auf Kurs. Zu
wissen, wie die unternehmerische
Situation ist, ersetzt nicht die F&-
higkeit, daraus konsequent Hand-
lungsfahigkeit abzuleiten. Erst wenn
transparente Daten in eine belastbare
Steuerungslogik Gberfahrt werden,
entsteht echte Steuerungsfahigkeit.

Die falsche
Perspektive

Ein weiteres Muster nicht erfolgreicher
KI-Projekte zeigt sich in der organisa-

torischen Umsetzung. Kl-Initiativen
werden haufig als technologische Pro-
jekte verstanden und entsprechend
verortet. Fachliche Anforderungen,
Datenstruktur und operative Muster
nicht erfolgreicher Ki-Projekte ent-
wickeln sich parallel, aber nicht zwin-
gend integriert. Dadurch entstehen
Losungen, die zwar technisch funktio-
nieren, jedoch keinen festen Platz in
der Unternehmenssteuerung finden.

Organisationen, die hier weiter sind,
setzen an einem anderen Punkt an.
Sie betrachten Kl nicht als Einstieg,
sondern als Ergebnis einer klar struk-
turierten Daten- und Steuerungsland-
schaft. Ausgangspunkt ist die Frage,
wie Informationen so zusammen-
gefthrt werden koénnen, dass sie ein
konsistentes  Gesamtbild ergeben.
Darauf aufbauend wird definiert,
welche Kennzahlen (KPIs) tatsachlich
steuerungsrelevant sind und wie diese
miteinander in Beziehung stehen.

Erst wenn diese Grundlagen ge-
schaffen sind, entsteht ein Umfeld, in
dem Kl ihre Starken ausspielen kann.
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Analysen werden nachvollziehbar,
Abweichungen lassen sich einordnen
und Prognosen gewinnen an Aussa-
gekraft.

Der Erfolg von KI
ist eine Strukturfrage

Die zentrale Erkenntnis ist damit
weniger technologischer als organi-
satorischer Natur: Der Erfolg von KI
entscheidet sich nicht primar an der
Qualitat einzelner KI-Anwendungen,

strukturen, in denen sie eingesetzt
wird — und an der konsequenten Ein-
haltung der Steuerungserfordernisse.

Learnings

Unternehmen, die diesen Zusammen-
hang bertcksichtigen, schaffen die
Voraussetzungen daftr, dass KI mehr
ist als ein Experiment. Sie wird zu ei-
nem integralen Bestandteil der Unter-
nehmenssteuerung — mit dem Ziel,
Entscheidungen fundierter, schneller

Die Diskussion um KI darf nicht bei
einzelnen Tools stehen bleiben. Unter-
nehmen benétigen zunéchst Trans-
parenz Uber Systeme, Daten und
Prozesse. Ein integrierter digitalisierter
Datenraum schafft diese Grundlage.

Der Digitale Controller baut darauf
auf und macht unternehmensweite
finanzielle und operative Daten ent-
scheidungsrelevant nutzbar. Der ent-
scheidende Dreiklang lautet daher:
Erst Transparenz. Dann Steuerungs-

sondern an der Qualitat der Daten- und nachvollziehbarer zu treffen. fahigkeit. Dann K. [
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Telefon +49 (69) 297 281 60
www.ghk-management.com
FLF 3/2026 - Digitaler Sonderdruck 5


https://www.ghk-management.com/people/karriere/kontakt/
mailto:info%40ghk-management.com?subject=
http://www.ghk-management.com

