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Alles so schon bunt hier...
Das SAP-Management-Cockpit

Torsten Weber // TIBAY Miinchen

HIER LESEN SIE:

B was sich Firmenleitungen von Business-Intelligence-Losungen versprechen

B was fir positive und negative Folgen der Einsatz eines Management-Cockpits haben kann

B warum sich Betriebsrate bei dem Thema einmischen sollten

Mit einem Management-Cockpit sollen alle wichtigen Informationen eines Unternehmens wie in einem Cock-
pit iibersichtlich prisentiert werden. Dieses moderne Instrument fiir die Unternehmensfiihrung ist beliebt,
erleichtert es doch vermeintlich die Entscheidungsfindung. Nutzen und Aussagekraft sind jedoch umstritten.
Interessenvertreter sollten deshalb beim Einsatz dieser bunten Entscheidungshelfer auf der Hut sein.

Ein Bild sagt mehr
als tausend Worte

So heif}t es zumindest in einem den Chine-
senzugeschriebenen Sprichwort.Undinder
Tat hat sich die Zahl der in Zeitschriften und
Zeitungen verdffentlichten Infografiken, die
die Kernaussagen eines Textes anschaulich
darstellen sollen, merklich erhéht. Seitdem
sich das Internet als weitere Informations-
quelle flaichendeckend durchgesetzt hat,
kann auch hier kaum auf erlauternde Illus-
trationen verzichtet werden.

Dabei ist die Aussagekraft grafischer
Zusammenfassungen nicht immer unein-
geschrankt hilfreich - um es vorsichtig zu
formulieren. Denn, um in der Gedanken-
welt des alten Sprichworts zu bleiben: Kunst
entsteht eben auch immer im Auge des
Betrachters. Ein Bild lebt von der Interpre-
tation, der Diskussion, dem Wissen um die
Entstehungsgeschichte und vielen anderen
Hintergrundinformationen.

In diesem Spannungsfeld bewegen
sich auch jene Bilder und Grafiken, die
dem Management mittels SAP zur Verfi-
gung gestellt werden, dem so genannten
Management-Cockpit.
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Dabei ist der Begriff des Cockpits durch-
aus passend, denn, dhnlich wie in einem
Auto oder Flugzeug, werden in einem
Management-Cockpit fiir den Benutzer rele-
vante Daten zur Verfiigung gestellt, die ihn
in die Lage versetzen sollen, schnell Zusam-
menhénge zu sehen und daraus ebenfalls
schnelle Schliisse zu ziehen. Nahert sich der
Drehzahlmesser im Opel Manta dem roten
Bereich, ist es an der Zeit, hoch zu schalten,
oder - sollte man sich bereits im vierten
Gang befinden - den Wagen abzustellen
und sich Uber den Besuch der nachsten
Werkstatt Gedanken zu machen.

Fallt die AuBentemperatur auf unter
0 Grad und meldet dies der Bordcompu-
ter eines aktuellen Mittelklassefahrzeugs
mittels blinkendem Warnhinweis und dari-
ber hinaus durch akustische Signale, ist es
Zeit, die Geschwindigkeit zu reduzieren, um
nicht aufgrund von Glatteis im nachsten
StralBengraben zu landen.

Das reale Cockpit sorgt also dafiir, dass
der Benutzer der Hardware Auto standig
auf dem Laufenden gehalten wird Uber
die wichtigsten fahrzeuginternen Prozesse,
aber auch Uber duflere Umstande, die die
Fahrt beeinflussen konnten. Ein Manage-

ment-Cockpit funktioniert ganz dhnlich, nur
werden hier eben Einflussfaktoren flr das
jeweilige Geschaft veranschaulicht.

Der Management-
Cockpit-Raum

Entstanden sind die Management-Cockpits,
die in den heutigen Softwarevarianten teil-
weise auch als Dashboards bezeichnet wer-
den, Ende der 80er Jahre des letzten Jahr-
tausends.

Der Neurochirurg Patrick M. Georges
entwickelte es als Instrument zur Unter-
nehmenssteuerung. Dabei
Grundprinzip als so genannter ,War Room”
konzipiert. Ein realer Raum in einem Unter-
nehmen, in dem systematisch samtliche fir

wurde das

das Management entscheidenden Kenn-
zahlen auf groRen Bildschirmen dargestellt
werden.

Grundsatzlich besteht ein Management-
Cockpitaus vier Perspektiven, die als Wande
bezeichnet werden und sich wie in einem
rechteckigen Raum gegeniiberstehen sol-
len. Die vier Wande (Schwarz, Rot, Blau und
WeiR) werden jeweils in sechs logische Sich-
ten aufgeteilt. Die Darstellung dieser Sich-
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ten erfolgt im Allgemeinen durch sechs Fra-
mes bzw. Teilbereiche fiir Grafik oder Text.
Auf der Schwarzen Wand werden die fiir
das Unternehmen wichtigsten Kennzahlen
(Key Performance Indicators, KPIs) darge-
stellt, die die Strategie des Unternehmens
widerspiegeln. Die Indikatoren zur Beant-
wortung detaillierter Fragestellungen wer-
den auf den anderen Wanden abgebildet.
Dabei enthdlt eine rote Wand Informa-
tionen Uber die Umgebung des Unterneh-
mens wie Kunden, Mitbewerber, Markt-
anteile oder Preisentwicklung wichtiger
Eine blaue Wand
zeigt Informationen Uber interne Prozesse
und Ressourcen, z.B. Produktivitdt wich-
tiger Bereiche und Qualifikation der Mitar-
beiter. Der Status wichtiger Projekte und
strategischer Initiativen wird in Form von

Produktionsfaktoren.

Meilensteinen und MessgroBen auf einer
weiBen Wand dargestellt.

An dieser Stelle wird schon deutlich, dass
die grafische Darstellung dieser so genann-
ten KPIs nicht wabhllos erfolgt, sondern
auf bestimmten Strukturen basiert. Denn
diese Anordnung der Informationen soll,
so zumindest die Theorie, Entscheidungen
beschleunigen, Entscheidungsgrundlagen
verdeutlichen und zugleich die Entschei-
dungsqualitat verbessern.

Die auf den Monitoren sichtbar gemach-
soft-
wareergonomischen Prinzipien folgen. Bei-

ten Informationen mdissen auch
spielsweise sollte sich die Reihenfolge der
Informationen aus ihrer Wichtigkeit erge-
ben, fir eine Fragestellung erforderliche
Informationsobjekte sollten auf einen Blick
ersichtlich sein, GréBen und Farben diirfen
keine Wichtigkeitshierarchien vorgaukeln,
um nur einige zu nennen.

In einem derart ausgestatteten Raum
trifft sich also das Management, um auf
Basis der so aufbereiteten Kerninformati-
onen Schritte zu diskutieren und Entschei-
dungen zu treffen.

In diesem urspriinglichen Szenario geht
dieser Prozess noch mit einem realen Tref-
fen einher, der physischen Versammlung
im Management-Cockpit-Raum. Damit ver-
bunden sind - moglicherweise - Diskussi-
onen, Meinungsaustausch, vielleicht sogar
Streit, zumindest aber eine Auseinander-
setzung Uber die Schliisse aus den von den
Monitoren ausgestrahlten Grafiken, Zei-
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gern, Ampeln, Diagrammen usw. Schon an
dieser Stelle stellt sich die nicht unerheb-
liche Frage, ob in dieser Situation eigentlich
die den Grafiken zugrunde liegenden Zah-
len und Zusammenhdnge bekannt und den
Entscheidern prasent sind.
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Beispiel aus der Praxis: Ein Lebensmit-
telhersteller von Grillware ist nicht nur an
den Ublichen Kennzahlen im eigenen Haus
interessiert, sondern durch die Integration
externer Datenquellen auch in der Lage,
Wetterberichtsdaten der nachsten 10 Tage

Business Intelligence
und der Wetterbericht

Erheblich ist diese Fragestellung deshalb,
weil in einem Management-Cockpit, das
auf Basis von SAP installiert wird, die unmit-
telbare Kommunikation, der unmittelbare
Austausch Uber die dargestellten Informati-
onen nicht unbedingt noétig ist.

Die SAP-Losung basiert zwar auf den
beschriebenen Prinzipien, simuliert aber
lediglich den realen Versammlungsraum
und stellt die Informationen den einzelnen
Benutzern auf ihren Desktop-PCs oder Lap-
tops zur Verfligung.

Das SAP-Management-Cockpit ist dabei
Teil des SAP » Strategic Enterprise Manage-
ments (SEM), in diesem wiederum wird
es dem so genannten B Corporate Per-
formance Monitor (CPM) zugeordnet. Die
Datengrundlagen, also die wesentlichen
Leistungsindikatoren und Kennzahlen, wer-
den dabei in der Regel aus dem P Business
Information Warehouse gewonnen. Aller-

dings kénnen Daten ebenso aus anderen
Systemen gewonnen und im Zeitalter des
Internets auch ganzlich andere Informati-
onsquellen ,angezapft” werden.

in die Absatzplanung mit einzubeziehen.
Je sonniger die Wochenenden sind, desto
hoher ist die Nachfrage und desto genauer
ist die Produktionsplanung im Verhaltnis zu
den belieferten Bundeslandern bzw. Ver-
triebsgebieten.

Uber allem schwebt der bereits in der
CuA 3/09 ausfiihrlich beschriebene Begriff
,Business Intelligence”.

Geschéftsentscheidungen sollen also
nicht mehr ,aus dem Bauch heraus” oder
aufgrund von spekulativen Annahmen ent-
stehen, sondern auf Grundlage von nach-
vollziehbaren und transparenten Fakten.
Zusatzlich bietet dieser Teilbereich der
,Geschaftsintelligenz” die Mdglichkeit, nicht
nur Vergangenes zu veranschaulichen, son-
dern Situationen in Echtzeit darzustellen
und dariiber hinaus Frihindikatoren zu
visualiseren.

Ein typischer ,Frihwarnindikator” ist z.B.
die Kundenzufriedenheit. Der Kundenzu-
friedenheitsindex fallt in der Regel friher
als Umsatz und Gewinn. Wenn man sich
nun lediglich auf den Umsatz konzentriert,
wird man von einem schlechten Finanzer-
gebnis vollig tiberrascht werden. Man stelle
sich nun vor, dass das Management regel-

Computer und Arbeit 4/2009



12

TECHNIK+MITBESTIMMUNG

Valug Drivar Trew

CPM
SBU Pharma

Return Figures

Management Cockplt: Strategic Business Unit 1 SAP.
. Grewth 1nd Revenas
[ =i BOBE _ resdonio
Troaet Liw tues b Q2 Font e o gt A % 9

maBig lUber die Entwicklung des Kundenzu-
friedenheitsindexes in den verschiedenen
Geschéftsbereichen so informiert wirde
wie Uiber die Finanzergebnisse. Ungtinstige
Entwicklungen konnte man so viel friher
erkennen und rechtzeitig reagieren, um
schlechten zukinftigen Finanzergebnissen
zuvorzukommen.

Spatestens an dieser Stelle wird aber
auch klar, warum das zundchst doch sehr
abstrakte Thema ,Business Intelligence”
bzw. Management-Cockpit fir die Beleg-
schaften und ihre Interessenvertretungen
durchaus eine hohe Bedeutung besitzt.
Denn anders als in friiheren Jahren ist nun
die Darstellung der Leistungsfahigkeit ein-
Fertigungsbereiche oder Abtei-
lungen in Permanenz moglich. Bei nicht

zelner

Rot, sondern auf Gelb, respektive der Zei-
ger nicht mehr ganz rechts, sondern in der
Mitte, je nachdem, welche grafische Dar-
stellung gewdhlt wurde.

Alles eine Frage
der Kultur

Hier deuten sich die Kehrseiten der von den
Herstellern in den héchsten Ténen geprie-
senen Visualisierungswerkzeuge bereits an.

Zum einen ist das beschriebene Manage-
ment-Cockpit ein weiterer Schritt auf dem
Weg zu einer problematischen Objekti-
vierung von Kennzahlen. Der beschrie-
bene Aufbau fiihrt unter Umstdnden dazu,
Griinde fir die sichtbaren Entwicklungen
und Ergebnisse nicht mehr zu erforschen,

»~Management-Cockpits konnten als Entscheidungshilfe
fiir Unfdhige und Nieten fungieren oder deren schlechte Eigenschaften
noch verstirken.”

befriedigender ,Performance” wird eine
entsprechende Reaktion der Geschiftslei-
tung nicht lange auf sich warten lassen.
Dariliber hinaus ist es auch mdglich,
+~Was-wdre-wenn"-Szenarien  durchzuspie-
len. Was ware, wenn die Preise der Endpro-
dukte 20% angehoben wiirden und die
Nachfrage trotzdem nicht sanke? Was ware,
wenn die Rohstoffkosten statt um 10%
nur um 5% stiegen? Oder eben auch: Was
ware, wenn Abteilung X dichtgemacht und
die Lohnkosten eingespart wiirden? Und
schwupps, steht die Ampel nicht mehr auf
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sondern managementseitig in einen Akti-
vismus zu verfallen, der sich um Hinter-
grinde und Prozessanalysen nicht mehr
kiimmert.

Zum anderen geht es dem Management-
Cockpit nicht anders als hochauflagigen
Die
komplexer Sachverhalte findet schnell ihre
Grenzen. Zumindest sind die aus einem
Kurzartikel mit Brill-Uberschrift abgelei-
teten Schliisse nicht unbedingt ebenso

Boulevard-Blattern: Vereinfachung

durchdacht und klug, wie die Schliisse aus
einem mehrseitigen Hintergrundbericht

eines Fachmagazins. Die Folge des Ein-
satzes kdnnte, um es ein wenig ketzerisch
zu sagen, sein, dass das Management-Cock-
pit als Entscheidungshilfe fiir Unfahige und
Nieten fungiert bzw. deren schlechte Eigen-
schaften noch verstérken.

In jeder Geschéftssituation kann an vie-
len Stellschrauben gedreht werden. Die
Frage ist immer, in welchem Wertekontext
welche Entscheidungen fiir nétig befunden
werden.

Der Umgang mit diesen Werkzeugen
hangt damit unmittelbar mit der gelebten
Unternehmenskultur zusammen. Wenn
diese Kultur beispielsweise den Begriff
»Nachhaltigkeit” nicht kennt, wird der Ein-
satz derartiger Tools — entgegen aller Ver-
lautbarungen der Hersteller — eben nicht
zu besseren, sondern zu schlechteren Ent-
scheidungen fiihren. Zumindest sind in
diesem Fall Entscheidungen zu Lasten der
Beschiftigten denkbar, obwohl es Alterna-
tiven gdbe.

Schnell
oder hektisch?

SAP selbst weistin seinen Broschiiren aufein
weiteres Problemfeld hin: ,Die mit Abstand
wichtigste Fahigkeit eines Unternehmens
ist die erfolgreiche Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie. Das wiederum gestaltet
sich umso schwieriger, je gréfler und kom-
plexer die Unternehmen sind. Damit wachst
die Distanz zwischen jenen, die eine Strate-
gie formulieren, und denen, die sie umset-

u

zen.
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Wohl denen, die lberhaupt eine Stra-
tegie haben, mochte man da einwerfen.
Nichtsdestotrotz weist SAP selbst damit
auf eine Geschiftssphare hin, in der soft-
wareseitig kaum Unterstlitzung angeboten
wird, ndmlich den kommunikativen Bereich.
Zumal das Management-Cockpit gleichzei-
tig als leistungsstarke Plattform fiir Anwen-
der angepriesen wird, ,die nicht tber die
Zeit und Moglichkeiten verfuigen, sich in
komplexe Reportingtools einzuarbeiten.”

So begriiBenswert es auf der einen Seite
ist, dass die SAP-Bordmittel, mit denen
man ein derartiges Cockpit aufbaut, recht
einfach zu bedienen sind, muss man doch
als letztendlich Betroffener skeptisch sein,
wenn der Softwareanbieter die Komplexi-
tat der mit der Anwendung zusammenhan-
genden Vorgange aus Marketinggriinden
herunterspielt. Wenn Schnelligkeit mit Hek-
tik verwechselt wird, kommt auch im sons-
tigen Leben nichts Gutes dabei raus.

Aus einer eventuell recht (Uberra-
schenden Ecke kommt ebenfalls Kritik an
den Cockpits. Es gibt Stimmen aus Kreisen
von Unternehmensberatungen, die den
Sinn von Management-Cockpits generell in
Frage stellen. Die Zeitschrift ,Computerwo-
che” schrieb dazu vor einiger Zeit: ,Manager
wollen eigentlich kein stringentes » Tra-

cking, bei dem ihnen sténdig die Zahlen vor
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die Nase gehalten werden. Andere tun alles,
damit genau die Informationen im Cockpit
dargestellt werden, die sie brauchen, um
das zu tun, was sie wollen.”

Auch anhand dieser AuBerungen zeigt
sich, dass die dem Management vermit-
telten Bilder unter Umstanden mit Vorsicht
zu geniefl3en sind, denn entscheidend ist die
Entstehungsgeschichte der einzelnen gra-
fischen Informationen.

Zumal wenn man beriicksichtigt, dass
die Entwicklung in diesem Bereich selbst-
verstandlich nicht stagniert.

Weitere
Entwicklungen

Durch Zukaufe und auch eigene Programm-
bestandteile hat SAP in jlingster Zeit auf
Kundenwiinsche reagiert, die die Méglich-
keit forderten, Entscheidungen mittels des
Cockpits dann auch sofort umzusetzen,
also per Cockpit MaBnahmen zu ergreifen,
die sich ohne weiteren Zeitverlust auf die
betroffenen Geschéftsbereiche auswirken.

Des Weiteren wird das schnelle Erstellen
der Dashboards weiter vereinfacht. Wenn
man sich vorstellt, dass in einem Unterneh-
men z.B. Personaldaten relevant sind, ist die
Entwicklung einer interaktiven Fehlzeiten-
Ampel kein groBer Aufwand mehr.

Vor diesem Hintergrund muss zumin-
dest darauf hingewiesen werden, dass
SAP-regelnde Betriebsvereinbarungen, die
einstmals abschlieBend Auswertungs- und
Reportlisten in Anlagen aufgezahlt haben,
heutzutage kaum noch mit der Entwick-
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lung Schritt halten kénnen. Neben ent-
sprechend aufbereiteten Betriebsvereinba-
rungen ware es natiirlich wiinschenswert,
der Betriebsrat wiirde von der Geschéftslei-
tung Uber Inhalte des Management-Cock-
pits informiert und bei der Entwicklung
hinzugezogen. Passiert dies nicht, sollten
Betriebsratsgremien mit Nachdruck auf
Information geméaR der geschlossenen Ver-
einbarungen und dem Betriebsverfassungs-
gesetz pochen.
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Lexikon

Business Information Warehouse (BW) » SAP-
System zur Zusammenfassung und schnellen Aus-
wertung sehr groBer Datenmengen unterschiedlicher
Herkunft und unterschiedlicher Formate (siehe Abbil-
dungen in CuA 3/09, Seiten 11 und 12)

Corporate Performance Monitor (CPM) » Soft-
warebereich in SAP zur Gewinnung, zur Darstellung
und zum Vergleich von Kennzahlen, Bestandteil des
SEM

Strategic Enterprise Management (SEM) » SAP-
Bezeichnung fiir eine Reihe von Softwarewerkzeu-
gen, die die Steuerung des Unternehmens unterstiit-
zen sollen

Tracking » Verfolgung von Echtzeitinformationen
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