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Ein Wort zuvor

Zahlen nehmen in unserer Arbeitswelt einen großen Raum ein. Je komplexer Sach-
verhalte werden und je knapper die Zeit wird, umso mehr möchten wir die Situa-
tion durch Zahlen und Kennzahlen darstellen – knapp und eindeutig. Zahlen sind 
also eine durchaus wichtige Sache in unserer Arbeitswelt. Sie stellen verdichtete 
Fakten in vergleichbarer Form dar, geben den Lesern die Chance, eine Vielzahl von 
Daten in kurzer Zeit zu verarbeiten. Dargestellt als Grafik sind sie für die Betrachter 
optisch leicht zu erfassen und bleiben besser in Erinnerung. „Ein Bild sagt mehr als 
tausend Worte“ ist ein viel zitierter Spruch, der heute dennoch selten beherzigt 
wird. Fluten von Zahlen, häufig in Tabellen, dominieren die Berichterstattung und 
sorgen eher für Verwirrung als für Klarheit.

Mit Zahlen kann aber auch einfach manipuliert werden. Der Controller muss sich 
dessen sehr bewusst sein. Sowohl ihr positiver als auch negativer Einfluss muss ihm 
ganz deutlich sein. Der Titel Psycho-Logik drückt aus, dass auch diese Möglichkeit 
betrachtet werden soll. Zahlen sind nicht eindeutig. Sie werden vom Betrachter in-
terpretiert und erhalten damit ihre Bedeutung. Wer die Wirkung von Zahlen sowie 
deren Darstellung kennt, kann dieses Wissen gezielt einsetzen, um zu überzeu-
gen. Wir nehmen Einfluss – allerdings getragen von dem Gedanken der positiven 
Zielerreichung für ein Unternehmen, eine Abteilung, eine Geschäftsaktivität.

Das Buch will für die psychologische Wirkung rund um Zahlen Sensibilität schaf-
fen und den Leser darüber informieren, wie Zahlen wirken. Welche Aussagen sind 
durch Zahlen möglich? Welche Erwartungen hat der Leser, wenn er Zahlen in Be-
richten liest? Zahl ist nicht gleich Zahl – es wird verdeutlicht, was man durch die 
Form der Darstellung bewirken kann. Mit Zahlen eindeutig zu kommunizieren, ist 
nicht möglich. Sie unterliegen wie andere Informationen auch der jeweiligen Inter-
pretation des Betrachters – die zudem situativ beeinflusst wird.

Das Buch bietet Ihnen u. a. Antworten auf folgende Fragen:

▪▪ Wie kann man mit Zahlen richtig umgehen?
▪▪ Wie wirken Zahlen überhaupt?
▪▪ Wie wirken Zahlen eindeutig?
▪▪ Welche unterschiedlichen Wahrnehmungen haben wir?
▪▪ Was ändert sich, wenn aus Zahlen Grafiken werden?
▪▪ Welche Wirkungen haben Farben in Grafiken?
▪▪ Welche Besonderheiten müssen wir bei der Präsentation von Zahlen berück-

sichtigen?
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▪▪ Welche Rolle spielen Zahlen in Berichten?
▪▪ Welche Konflikte können durch Zahlen entstehen?
▪▪ In welchem Spannungsfeld agiert Controlling?
▪▪ Wie verändert sich die Rolle des Controllers?
▪▪ Was wird zukünftig für das Arbeitsfeld Controlling wichtig?

Sie erfahren, wie Sie Zahlen optimal und überzeugend einsetzen können. Wir be-
trachten die Grenzen von Zahlen und die besonderen Risiken, die mit ihrer Ver-
wendung verbunden sind. Aus der Vielzahl von verfügbaren Kennzahlen muss jede 
Einheit diejenigen herausfinden, die zur Information und Steuerung des Unterneh-
mens von Belang sind. „Weniger ist mehr“ ist der Ratschlag an dieser Stelle.

In zahlreichen Einzelbeispielen aus dem Alltag des Controllers betrachten wir sehr 
konkret, wie Zahlen wirken und wie man in der jeweiligen Situation mit Zahlen 
umgehen sollte. Diese Fallbeispiele geben Ihnen nicht nur allgemeine Anregungen, 
sondern zudem die Möglichkeit, Ihre aktuelle Darstellung solcher Fälle zu über-
prüfen. Wir wollen Ihnen dabei helfen, Ihre Darstellung von Zahlen ansprechend, 
präzise und vollständig zu machen. Mögliche Risiken und Fehler werden selbstver-
ständlich ebenso gezeigt.

Zahlen wirken im Vergleich zu Worten zunächst klar und eindeutig. Diese Ansicht 
wird von vielen Personen vertreten, die oft mit Zahlen zu tun haben. Dabei wird 
vergessen, dass wir durch die Auswahl und die Darstellungsform der Zahlen durch-
aus manipulieren können. Die Zahlen unterliegen ebenso wie die Worte immer der 
Interpretation des Betrachters oder Zuhörers.

Manchmal verursachen Zahlen schwierige Gesprächssituationen oder sogar Kon-
flikte. Auch dazu liefert das Buch Unterstützung. Kritische Situationen zu erken-
nen, mit Empathie Widerstände im Vorfeld zu erahnen und mit entsprechenden 
Maßnahmen zu reagieren, ist eine der zentralen Aufgaben.

Sie lernen in dem Buch, wie Sie Zahlen aufbereiten und darstellen können, damit 
sie die gewünschte Wirkung haben. Beispielhafte grafische Gestaltungen geben 
Ihnen weitere Anregungen.

Die empfängerorientierte Kommunikation steht im Fokus der Ausführungen. Was 
nutzt es, Zahlen in einer Weise darzustellen, wie sie vom Leser oder Hörer nicht 
verarbeitet und aufgenommen werden können? Finden Sie heraus, welche Art der 
Darstellungen sich für Ihr Umfeld eignet, und setzen Sie die Erkenntnisse konse-
quent um.
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1	 Die neue Rolle des Controllers

Unsere Arbeitswelt ist stark arbeitsteilig und international ausgerichtet. Seit eini-
gen Jahren wird eine deutliche Zunahme der Komplexität wahrgenommen. Zudem 
werden die Zyklen der Veränderung immer kürzer und die Ressourcen in Form von 
Personal aufgrund der Kosten, die sie verursachen, minimiert. Ein weiterer Faktor 
ist die knappe Zeit – getrieben von den Ansprüchen der Kunden, die immer schnel-
ler bedient werden wollen. Daraus ergibt sich ein magisches Viereck aus Komplexi-
tät – Dynamik – Ressourcen – Zeit. Jede einzelne Komponente ist schon schwer 
steuerbar. In der Realität kommen die Wechselwirkungen noch hinzu und erschwe-
ren die Aufgabe.

Komplexität

Zeit

RessourcenDynamik Bereich
Controlling

Abb. 1: Magisches Spannungsfeld – Controlling und diverse Einflussfaktoren

Wie eingangs beschrieben, können Zahlen sehr hilfreich sein, um Sachverhalte auf 
eine einfache und verständliche Weise darzustellen. Alles was wir messen und da-
mit präzise darstellen können, verschafft Klarheit und Sicherheit im Hinblick auf 
unsere Aussagen. Internationale Standards, z. B. im Rechnungswesen, suggerie-
ren eine absolute Vergleichbarkeit der Daten. Die Globalisierung sorgt für einen 
enormen Druck, diese Vergleichsmöglichkeiten herzustellen, und löst zudem eine 
enorme Dynamik aus. Die Vielzahl der Kennzahlen wird unübersichtlich und deren 
wirkliche Vergleichbarkeit bleibt fragwürdig. Jeder Anwender neigt dazu, die Aus-
sagen der Kennzahlen in seinem Sinne zu nutzen. Verfälschungen bleiben dabei 
nicht aus. Also darf es nicht nur um die Zahl als solche gehen, vielmehr stehen ihre 
Bedeutung und das mit ihr verfolgte Ziel sowie die verwendeten Basisdaten/Basis-


