o
Z
=)
o
|
(%2)]
=
<
=)
2
>

Besser entscheiden mit
weniger Diagrammens

Visualisierungsexperte Dr. Nicolas Bissantz im Gesprach mit Giinther Lehmann

24

Summary

Dr. Nicolas Bissantz stellte auf der Jah-
restagung des Centre for Performance
Management & Controlling der Frank-
furt School of Finance & Management
einige Thesen seines neuen Buches vor.
Er hat zur Kl im Controlling promoviert.
Bissantz ist Ceschdftsfiihrer und Gesell-
schafter, berat Unternehmen zur Ma-
nagementinformation und forscht zu
Datenanalyse und Visualisierung. 2007
erhielt Bissantz den Innovationspreis der
Cesellschaft fiir Informatik, 2023 den
UX Design Award. Giinther Lehmann
vom Controller Magazin sprach mit ihm.
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Lehmann: Ihr Buch ,Diagramme im Manage-
ment“ beginnt mit der Frage: Besser ent-
scheiden mit weniger Diagrammen? Und
am Ende steht an diesem Satz ein Ausrufe-
zeichen. Also steht es schlecht ums Dia-
gramm?

Bissantz: Cern sage ich das nicht. Ich betrei-
be das Thema Visualisierung mit Leiden-
schaft und es gibt herausragende Beispiele.
Die Masse der Diagramme aber ist nutzlos
bis schadlich. Dort, wo es darauf ankommt,
istaufsie kein Verlass.

Wo sehen Sie die Probleme?

Bissantz: In meinem Buch habe ich zahlrei-
che Beispiele fiir Missverstandnisse gesam-
melt, die von herkommlichen Diagrammen
provoziert werden und damit Entscheidun-

gen verschlechtern. Tatsachlich ist das Be-
dirfnis nach Vereinfachung fiirs Auge mit
einem einfachen und stark reduzierten
Werkzeugkasten zu befriedigen. Vorausset-
zung ist allerdings, sich vom Ublichen zu
l6sen. Ein Wunder ist das nicht. Die heute
gangigen Diagrammformen wurden vor 250
Jahren und flrs Papier erfunden.

Sie sagen ,gangig“. Heifdt das, Excel und an-
dere Programme jubeln ihren Anwendern
untaugliche Formate unter?

Bissantz: Genau so ist es. Das reicht von ku-
riosen Automatismen bis zu enorm wichti-
gen Funktionen fiir die Skalierung, die feh-
len. Nur ein Beispiel: Excel schneidet Saulen-
diagrammen die Fif3e ab und verzerrt damit
die Verhaltnisse. Das passiert automatisch,
wenn Werte eng zusammenliegen. Derart
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8 Prozent weniger sehen aus

wie 60 Prozent weniger

Geschéftsfithrer und
Cesellschafter,
Bissantz & Company GmbH.
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Abb. 1: Excel beschneidet Sdulen und verzerrt die Verhiltnisse —automatisch Giinther
Lehmann
beschnittene Diagramme finden wir dann
sogar in externen Finanzprdsentationen, Uber den Vorstandsmitglied,
etwa um Kostensenkungen zu visualisieren Gipfel Verlag fiir ControllingWissen.
Unestzume guenther.lehmann@
(Abb. 1). Da wird ein Wertunterschied von Betriebsgewinn Nein, Gewinn wachst :
. . (Ebit) der starker als Umsatz haufe-lexware.com
8 Prozent gezeigt, als waren es 60 Prozent. DHL Group,
. in Mrd. Euro
In anderen Programmen wéren es sogar
90 Prozent‘ Umsatz Umsatz Ebit
94,4 94,4
‘82,8 ‘82,8 8,4
Und was fehlt bei der Skalierung? Umsatz wachst e I e
starker als Gewinn? 1 . i -
: DIAGRAMME
. L . . = IM MANAGEMENT
Bissantz: Eine im Controlling entscheidende 64 e e
. . . 66,7 66,7
Frage ist die nach der Entwicklung von Um- o o

satz und Gewinn. Stellen Sie sich dazu Sau-
lenreihen vor. Bei einer gleichen Verdnde-
rung um 10 Prozent sieht die Entwicklung

48

41

umso steiler aus, je grofRer der Startwert ist. >

Steigt der Gewinn von 10 auf 11, wird das mit | o
1 Skalenstrich mehr abgebildet. Steigt der
Umsatz von 100 auf 110, sind das 10 Skalen-

. . . In diesem Buch erklirt
striche. Man meint, der Umsatz lauft dem

Nicolas Bissantz Grenzen

Gewinn voraus, und vermutet falschlicher- T oy T . .

) ) ; ) 2018 2023 2018 2023 2018 2023 und Fallstricke von Dia-
weise ein Kostenproblem. Diagramme mit grammen. Er zeigt, wie
solchen Fehlern finden wir regelmifig auch bt getrennte Skalen | ’ ’

. . 6a Diagramme wahrgenom-
in der Wirtschaftspresse (Abb. 2). 80| .
spaid8 O men werden, was das fiir
. . T die Darstellung heifdt und
Man sollte meinen, in Unternehmen kennt 2018 2023 | gleiche Skala .
und was beim Lesen und

man seine Kosten gut genug, um solche .
gut genug Erstellen von Diagram-

Fehlschliisse zu vermeiden? Quelle: Manager Magazin (Hrsg.), Uber den Gipfel: Umsatz und Betriebsgewinn .
(Ebit) der DHL Group, Januar 2024, Seite 60, men zu beachten ist, um
. ) . ihnen nicht aufden Leim
Bissantz: Das denke ich auch. Jedoch tritt
zu gehen.

das gleiche Problem auch beim Vergleich Abb. 2: Die lineare Skalierung von Saulen verzerrt Entwicklungen fiir
von Entwicklungen grofier und kleiner Wertepaare unterschiedlicher GréRenordnung wie Umsatz und Gewinn
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Globale Skalierung ladt hier zu Fehldeutungen ein

Premium-Strategie greift - Oberklasse und Sportwagen
sind Stabilitatsanker in der Krise
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Abb. 3: Die unzureichende Darstellung von Trends kann falsche Entscheidungen provozieren. Hier sehen

kleine Segmente stabiler aus, als sie es sind

Marktsegmente auf und Excel und andere
Software halten keine Mechanismen parat,
um vor irrefithrenden Darstellungen zu war-
nen oder sie zu korrigieren. Auch in Lehrbi-
chern vermisse ich entsprechende Hinweise.
Man stelle sich eine Strategiesitzung vor, in
der aufgrund von unzureichend dargestell-
ten Markttrends Investitionsentscheidungen
getroffen werden (Abb. 3).

Aus Controlling-Kreisen hore ich jedoch,
dass Vorstinde sich grafisch orientierte
Dashboards und Prisentationen wiinschen.
Was raten Sie dem Controlling?

Bissantz: Die Wiinsche der Vorstande nach vi-
sueller Unterstiitzung sind verstandlich und
berechtigt, Diagramme sind dafiir aber zu oft
ein unzuldngliches Mittel. In eigenen Gespréa-
chen begegne ich auch einem verbreiteten
Missverstandnis: Der Wunsch nach Einfach-
heit und Klarheit wird reflexartig als Wunsch
nach Diagrammen interpretiert, auch
manchmal so formuliert. Meine Lieblingsan-
ekdote dazu ist der Ausruf eines Vorstands,
eines unserer Programme, das ausschliefslich
mit typografischer Skalierung, Farbintensitat
und Sparklines — also ganz ohne Diagramme
—arbeitet, sei ,herrlich grafisch* Ich rate dem
Controlling, das um den Wert der Zahl weifs,
sich auf die Tucken der Wahrnehmung einzu-
lassen, Kompetenz aufzubauen und Gestal-
tungswillen zu zeigen.
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Was, wiirden Sie sagen, ist das grofite Prob-
lem? Gibt es Fehler, die man vermeiden kann?

Bissantz: Natlrlich konnte man einiges rich-
tiger machen, was zu haufig falsch gemacht
wird. Aber um Fehler geht es mir weniger als
vielmehr um die prinzipbedingten und me-
thodischen Schwichen. Zum Beispiel stehen
sich bei Liniendiagrammen Geometrie und
menschliche Wahrnehmung im Weg — und
dagegen ist kein Kraut gewachsen.

Ich dachte, Geometrie ist etwas Rationales.

Bissantz: Das ist sie — aber wir Menschen
sind es nicht. Statistiker fordern fir eine ge-
naue Abbildung der Veranderungen von
Periode zu Periode einen Durchschnitts-
winkel von 45 Grad in einem Liniendia-
gramm (Abb. 4). Das fithrt in aller Regel zu
steilen Verlaufen, die der Betrachter, ob er
will oder nicht, fir Gbertrieben hilt. Das
hat mit unserem steinzeitlichen Erbe zu
tun, das uns vor Héhe warnt.

Aber der Gipfel, von dem man stiirzen kénn-
te, ist doch auf Papier oder einen Computer-
bildschirm gemalt?

Bissantz: Stimmt. Die Cesetze der Wahrneh-
mung jedoch haben sich in unserer natdrli-
chen Umgebung entwickelt. Das Diagramm
sucht Analogien zur realen Welt und findet

sie auch. Denken Sie an zwei Umsatzkurven:
eine steil, eine flach. Die steile beeindruckt
uns mehr und noch bevor wir die Achsen-
beschriftung prifen konnten.

Lassen Sie mich nochmal auf die Sorgen der
Vorstinde zuriickkommen. In einem Vor-
trag bei der Frankfurt School of Finance &
Management sprachen Sie davon, dass un-
zulingliche Diagramme auch an rechtliche
Grenzen stoflen konnten?

Bissantz: Die Vorschriften zur Corporate Go-
vernance umfassen inzwischen mehrere
Tausend Seiten. Zu Diagrammen findet man
dort noch nichts. Auf der anderen Seite ha-
ben wir zum Beispiel den § 400 Aktienge-
setz, der flr die ,unrichtige Darstellung” der
Verhiltnisse eines Unternehmens unter be-
stimmten Voraussetzungen sogar Haftstra-
fen vorsieht. Juristen bestatigen, dass etwa
die Gbliche Marotte, Saulen zu beschneiden,
schon deswegen nicht zu empfehlen sei.
Auch andere Vorschriften konnten bertihrt
sein. Erst kiirzlich habe ich Skalierungsman-
gel mit einem Anbieter von Unternehmens-
bewertungen fir M&A-Deals diskutiert. Die
Damen und Herren dort waren einigerma-
f3en erschrocken, unter anderem wegen Ge-
fahren, die aus der sogenannten Prospekt-
haftung erwachsen.

Ich sehe Diagramme mit beschnittenen
Achsen, Balken oder Sdulen auch hiufiger,
jedoch ist in der Regel der Beschnitt durch
Markierungen verdeutlicht.

Gefuhlte Steilheit: sehen so 21

und 34 Prozent Riickgang aus?
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Abb. 4: Mitgliederzahlen in Mio. im Durchschnitts-
winkel von 45 Grad —in der Statistik das Ideal, fir
Betroffene meist nicht
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Abb. 5: Kompakte grafische Tabelle mit Balken fiir die absoluten Vormonatsabweichungen und individuell

skalierten Sparklines zur Trenderkennung

Bissantz: Das Problem ist die ungeheure
Macht der Bilder. Die Hirnforschung erklart
uns, dass Bilder verarbeitet, bewertet und
gespeichert werden, noch bevor der Ver-
stand das kontrollieren kann. Selbst wenn
man ein falsches Bild korrigiert, wird nichts
Uberschrieben oder geléscht. Die falsche
und die richtige Darstellung konkurrieren
dann miteinander.

Die International Business Communication
Standards (IBCS) scheinen deswegen auf
eine starkere Regulierung und mehr Ausbil-
dung zu setzen und eine verbindliche Ver-
einheitlichung anzustreben.

Bissantz: Die Regeln der IBCS behandeln die
genannten Probleme nicht. In der Statistik
wurde eine Standardisierung schon vor 100
Jahren versucht. Wir gewinnen gerade erst
die naturwissenschaftlichen Einsichten in
die schwierigen Zusammenhiange zwischen
Wahrnehmung und Interpretation.

Koénnen die Fortschritte der generativen Kl
helfen?

Bissantz: Im Augenblick machen sie alles nur
noch schlimmer, weil sie (iberholtes Wissen
automatisieren. Fir uns bewdhrt sich weiter-
hin die regelbasierte Form der KI, nicht die
,kreative generative KI. Wir beobachten die
Fortschritte von ChatGPT und anderen auf-
merksam. Im Controlling haben wir flir Feh-

ler mit Zahlen keinen Spielraum. Im Augen-
blick sind wir vorsichtig optimistisch, dass
rein wahrscheinlichkeitsbasierte Konzepte
sich auf unserem Gebiet durchsetzen.

Was ist dann die Losung fiir die Probleme
mit Diagrammen?

Bissantz: Mehr Methode! Fiir die wichtigsten
Skalierungsprobleme gibt es praktikable
Losungen, die aufer uns aber kaum jemand
in Software umsetzt. Einen sprunghaften
Fortschritt seheich in interaktiven Konzep-
ten, flir die wir heute die Formate und die
entsprechende Hardware alle in der Jacken-
tasche oder vor uns auf dem Schreibtisch
haben. Zu den Formaten gehoren insbeson-
dere grafische Tabellen, wie wir sie nennen,
in denen die Rollenverteilung zwischen Zahl
und Grafik neu geregelt ist: Grafik zum Len-
ken, Zahlen zum Denken (Abb. 5). Generell
gilt aber auch: Weniger Diagramme! Vieles
lasst sich pragnant und unmissverstandlich
in einem Satz auf den Punkt bringen.

Aber ermdglichen pragnante Sitze (ohne
Zahlen) nicht noch mehr Fehleinschatzun-
gen? Nach dem Motto: Den Irrtum durch die
tendenzidse Botschaft ersetzen?

Bissantz: Sprache entlarvt Tendenz viel
schneller als Bilder. Einem Satz wie ,Der Wei-
zenpreis ist explodiert“ oder ,Zocker treiben
die Weizenpreise ist das Tendenzidse sofort
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anzumerken. Fiir manche Sitze gibt es keine
sinnhafte Grafik. ,DHL stellt Vorjahresrekord
bereits Ende November ein“ kann man besser
sagen als malen. Fir ,Australian dollar rea-
ches a 28-year high“ vermissen wir kein Dia-
gramm mit Daten flr drei Jahrzehnte. Im
Berichtswesen ist fallweise zu entscheiden,
was den Dateninhalt besser tibermittelt.

Was dndert die Interaktivitat?

Bissantz: Zahlen verstehen wir nur mithilfe
des sequenziell funktionierenden Arbeitsge-
dachtnisses. Das ist von zu viel auf einmal
sowieso (iberfordert. In Sequenzen konnen
wir unter anderem alternierende Darstellun-
gen unterbringen, mit denen wir Teilaspekte
visualisieren, die in einer Darstellung nicht
zu visualisieren sind. Im wichtigen Beispiel
von Umsatz und Gewinn hilft es, zwischen
globaler und individueller Skalierung zu
wechseln. Man versteht die Grofsenordnung,
dannden Trend.

Was machen wir mit Geschaftsberichten
und PowerPoint-Priasentationen, die ihrer
Natur nach vor allem statisch sind?

Bissantz: Fur statische Darstellungen gibt es
die eine oder andere Verbesserung, aber kein
durchgingig befriedigendes Konzept. Fir
das Seitenverhaltnis von Grafik etwa gibt es
kein objektives Kriterium. Das macht auch
die harmloseste Grafik subjektiv. Also lautet
die Antwort wieder: Weniger Diagramm!

Was ist mit dem Argument, dass man mit
Diagrammen das Verstiandnis von Zahlen
vereinfachen will?

Bissantz: Vereinfachung ist das hochste Ge-
bot in der Gestaltung. Sie darf aber nicht auf
Kosten der Integritit gehen. Die Finanzkom-
munikation schief3t da zu oft Ubers Ziel hin-
aus. Ich sehe uns Softwarehersteller in der
Pflicht. Zum Beispiel darf man das Ab-
schneiden weder automatisiert noch manu-
ell anbieten. Wie gesagt: Es braucht sogar
Warnungen vor Verzerrungen. Damit es fur
den Anwender einfach wird, missen wir als
Hersteller es uns erst mal nicht so einfach
machen. Ahnliches gilt fiir Controller gegen-
Uber ihren Berichtsempfangern. Berichten
ist eine Kunst, die gleichermafien Leiden-
schaft fir Zahl und Form braucht.

Lieber Herr Dr. Bissantz, herzlichen Dank fiir
diesen interessanten Austausch. M
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