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AFG soll auch 2003 weiterhin wachsen,
geplant ist ein Nettoumsatz von
388 Mio. Euro.
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Berichtet denn der Controller

was den Manager interessiert?
Prof. Dr. Rolf Hichert, MIS Schweiz AG

Controller verbringen viel Zeit damit, Berichte fur das
Management zu erstellen, nicht selten sind diese Berichte
das Arbeitsergebnis des Controllers schlechthin. MS Excel
ist hierbei das beliebteste Werkzeug. Teilweise sind diese
Berichte an Datenbanken angebunden, teilweise sind sie
~automatisiert”. Haufig sind Grafiken integriert, manch-
mal wird auch in Form erganzender Texte kommentiert.
Es gibt Tagesberichte, Monatsberichte, Quartalsberichte,
Jahresberichte, Budgetberichte, Management-Reports,
Konzernberichte und
viele andere mehr.
Diese Zusammen-
stellungen sollen das
Management informie-
ren, sie sollen so dazu
beitragen, dass das
Management bessere
Entscheidungen fallt.
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Um diese Arbeit
bewerten zu kénnen,
sollte Einigkeit darliber
bestehen, was denn ,informieren” bedeutet und was es
heiBt, ,bessere Entscheidungen” zu fallen.

Was ist der ,Wert einer Information*?

Diese Frage ist keineswegs trivial, es muss hier der
Nutzen von etwas bestimmt werden, das man erst benut-
zen muss, um diesen Nutzen Uberhaupt abschatzen zu
konnen (1).

Wir nehmen an, dass wir ein bestimmtes Problem mit
Hilfe einer verflgbaren Information besser I6sen konnen
als ohne. Und damit ware ein Mal fiir die Information
das MaB der Ungewissheit, das mit eben dieser
Information aufgehoben wird.

Reine Erstmaligkeit und damit eine unverstandliche
Nachricht (informationstechnisch: ,,Rauschen”) fihrt nam-
lich genauso wenig zu einer Wirkung wie die reine

Bestatigung des Vorwissens (,,Redundanz”). Eine
.Information” muss also irgendwo zwischen Rauschen und
Redundanz liegen.

Man kann davon ausgehen, dass jeder Management-
bericht einen gewissen Anteil an Information (verwendbare
Neuigkeit), an Redundanz (Wiederholung) und auch an
Rauschen (Unverstandlichem) enthalt. Ohne ein Minimum
an Information wirde er wohl vom Empfanger abgelehnt,
ohne Redundanz (z.B. Vorjahresvergleiche) wirde er nicht
verstanden — und das informa-
tionstheoretische Rauschen ist bei
unterschiedlichen Empfangern
des gleichen Berichtes kaum ver-
meidbar.

Um den Wert einer Information
beurteilen zu kénnen, ist es
zweckmaBig, zwischen
Information und Wissen zu unter-
scheiden. Der Informationswert
besteht darin, dass eine
e Mitteilung eine neue (und nach-

= priufbare) Behauptung Uber das
uns , interessierende” Thema ent-

- halt, die unser Wissen erweitert.
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Aber 2003 wird noch nicht einmal der
Wert von 1998 erreicht, geplant ist ein
Nettoumsatz von nur 388 Mio. CHF.

Wenn Wahrungseinflisse und Inflationseffekte
bericksichtigt werden, wird das Jahr 2003 , rea
das schlechteste Jahr seit 1995.
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Statt ,,nachprtfbar” kann man auch , vertrauenswir-
dig” sagen — denn eine Information, der wir nicht ver-
trauen koénnen, hat keinen Wert. Dieses Vertrauen richtet
sich dabei weniger auf den Inhalt der Information als dar-
auf, ob man der Quelle der Information trauen kann (!).

Diese Informationen erhdhen das Wissen der Manager,
und mit diesem Wissen kénnen bessere Entscheidungen
gefallt werden — das ist unsere Argumentationskette.

Was sind ,,bessere Entscheidungen”?
Auch diese Frage ist keinesfalls trivial. In Entscheidungs-
situationen wahlen Manager aufgrund ihrer Ziele zwischen
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Alternativen aus. Sie missen wissen, was sie wollen, um
sich entscheiden zu kénnen, und sie missen Wissen Uber
die Alternativen haben (Bei eindeutigen Zielen und voll-
sténdigem Wissen gibt es keine Entscheidung). In der
Praxis liegen dabei zwei Problemtypen vor:

a) Eine unscharfe Zielfunktion (wir wissen nicht so
genau, was wir wollen) fuhrt zwangslaufig zu
unsicheren und zu nachtraglich nicht bewertba-
ren Entscheidungen (!)

b) Fehlendes Wissen (Unfahigkeit, schlechte
Systeme) fuhrt zu einer Fehleinschatzung von
Alternativen und damit zu Fehlentscheidungen.

Fazit 1: Auch die im besten Berichtssystem eingelagerten
.Informationen” k&nnen ohne richtige Fragen
nie zu richtigen Antworten fuhren (!).

Fazit 2: Es ist falsch, von in Berichten gespeicherten
Informationen oder gar dort gespeichertem
Wissen zu sprechen: Erst die vom Menschen ver-
standene Information fuhrt bei ihm zu einem
Mehr an Wissen.

Vor diesem Hintergrund sollen einige kritische Thesen zu
den heutigen Managementberichten formuliert werden:

Nicht selten werden Managementberichte
nicht verstanden

Wie viele Ruckfragen kommen zu einem mehrseitigen
Monatsbericht mit den wichtigsten Firmeninformationen,
der an die mehrkopfige Geschéftsleitung geht? Wenige,
so ist haufig die Antwort. Sind denn die Berichtsinhalte so
perfekt auf die Informationsbeduirfnisse der Manager
abgestimmt, so dass kaum Riickfragen kommen, oder —
so ist die Vermutung — werden unsere Analysen nicht klar
genug prasentiert?

Informationen sind oft vergangenheits-
orientiert, zu detailliert und kommen zu spat

Nicht selten enthalten Managementberichte 90 Prozent
vergangenheitsorientierte (Ist-)Daten sowie deren
Abweichungen vom Plan. Stattdessen waren Erwartungs-
rechnungen der Stoff, der auf groBes Interesse stieBe.
Vielfach wird den genauen (Buchhaltungs-)Daten der
Vorzug vor den interessierenden (Schatz-)Daten gegeben.
Schatzdaten innerhalb kUrzester Frist statt , exakte”
Daten nach mehreren Wochen — das wird von einem
erfolgreichen Berichtssystem gefordert.

Manager wiirden lieber andere Dinge erfahren

So oder so dhnlich lauten vielfach die Analysen in
Managementberichten: a) Umsatz Altkunden zum Vorjahr
um 5% gesunken; b) Fertigwaren am Monatsende 2,1
Mio. Euro; ¢) Eigenkapitalquote ca. 15%; d) Fluktuation
im Vertrieb liegt bei 8%, e) Marktanteil wird auf 30%
geschatzt — ,,So what” sollte man bei jeder dieser
»Informationen” fragen, denn was bedeuten sie konkret,
und welche MaBnahmen sind zu ergreifen?

Stattdessen interessieren Fuhrungskrafte brennend die

Antworten zu folgenden Fragen: a) Was sind hier die
treibenden Branchenkrafte? b) Was ist der optimale
Servicegrad im Fertigwarenlager? ¢) Was sind die
Wertbeitrage der einzelnen Bereiche? d) Welches sind
die Opportunitatskosten dieser Fluktuation? e) Wie ist
unsere relative Marktposition?

Viele Berichte verstoBen gegen Grundregeln
der visuellen Gestaltung.

Haufigste Fehler bei Businessgrafiken bleiben a) abge-
schnittene Achsen, b) unterschiedliche Skalen fur gleiche
MessgroBen auf der gleichen Seite, ¢) Grafiken ohne
.Message”, d) ungeeignete Grafikformen, unklare
Legenden und keine einheitliche Farbverwendung sowie
e) keine eindeutigen Begriffe.

Die Félle a) und b) sind ,,Betrug” und lassen sich auch
dadurch nicht rechtfertigen, dass sie tagtaglich in den
Medien zu sehen sind: Eine grafische Darstellung ohne
Aufzeigen der Nulllinie ist eine bewusste oder unbewus-
ste Falschinformation des Berichtsempfangers. Wenn
zwei MessgroBen (zum Beispiel Forderungen und
Warenbestande) in verschiedenen Skalen nebeneinander
dargestellt werden, so ist dies eine weitere Irrefihrung.

Grafiken mit Kurziberschriften wie , Umsatzstatistik ”
oder ,,Personalentwicklung” sind nicht geeignet, eine
.Message” zu transportieren. Unter einer Aussage sind
vollstandige Satze wie ,Der Umsatzeinbruch im
November ist durch ... zu erklaren” oder ,Die Personal-
freistellungen wurden ... kompensiert” zu verstehen.
Eine Grafik ohne Aussage hat keine Berechtigung in
einem Managementbericht (!).

Die Félle d) und e) sind recht haufig anzutreffen: Es ist
verwirrend, wenn in verschiedenen Analysen von Umsatz
oder Personalstand gesprochen wird und darunter nicht
jeweils die richtigen Inhalte verstanden werden.

Schlussfolgerung

Online-Berichte, interaktive Berichte und so genannte
Executive Informationssysteme haben in vielen
Unternehmen die Papierflut reduziert. Web-basierte
Loésungen haben Einzug gehalten, Portale und Intranet-
Loésungen sind entwickelt worden.

Wenn aber nicht gleichzeitig an den Inhalten, an den
vermittelten Aussagen und an den MalBBnahmen-
vorschldgen gearbeitet wird, so bleibt der
Controllingbericht das, was er leider nicht selten ist:
Rechtfertigungsmittel oder Nachschlagewerk des
Controllers — und nicht Handlungsleitfaden fir den
Manager. rhichert@misag.com
Nachdruck aus Controlling & Finance. Offenburg:
Verlag fur Controlling Wissen AG, Mai 2003.

Prof. Dr. Rolf Hichert informiert in der nachsten
Ausgabe der DIMENSIONEN, welche Grundregeln
beim Erstellen aussagekraftiger und professionel-
ler Businessgrafiken zu beachten sind.



