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CONTROLLING ALS SPIELBALL
ORGANISATIONALER POLITIK

IMPLIKATIONEN FUR CONTROLLER UND MANAGER

Wenn das Controlling Die politischen Seiten des Flihrt Digitalisierung
Gewinner kreiert Risikomanagements zu Rollenstress bei
Controlling-Leitern?
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EDITORIAL

Controlling als Spielball organi-
sationaler Politik? Implikationen

fir Controller und Manager

Liebe Leserinnen und Leser,

Informationen, die von Controllern bereitgestellt werden, sind stets rational, korrekt, verldsslich und frei
von jedweden politischen Einfliissen. Oder doch nicht? Zumindest werden Controlling-Informationen
héufig als unpolitisch interpretiert, inshesondere von Akteuren, die manchmal relativ wenig Erfahrung
mit der Generierung von derlei Informationen bzw. der Nutzung von Controlling-Instrumenten haben.
Nicht nur erfahrenen Controllern ist aber bewusst, dass bei der Gestaltung dieser Informationen Spielraum
oder gar Manipulationsmoglichkeiten bestehen. Beispielsweise konnen sich die Implikationen aus Investi-
tionsrechnungsverfahren mit einer relativ kleinen und damit haufig gut argumentierbaren Anderung von
Diskontierungszinssitzen deutlich @ndern. Die Forschung zeigt, dass daher manche organisationalen Ak-
teure ein Interesse entwickeln, dass Controlling-Informationen eher ihre eigene Agenda stiitzen als An-
spriichen wie Objektivitdt oder Rationalitdt unbedingt zu entsprechen. Das vorliegende Heft widmet sich
daher dem Thema, inwieweit Controlling als Spielball organisationaler Politik gesehen werden kann und
insbesondere, welche Implikationen sich aus diesem Phédnomen fiir Manager und Controller ableiten.

Die zentrale politische Dimension des Controllings sieht Martin Messner in der — hdufig komprimierten
—Darstellung von organisationalen Sachverhalten durch Controllinginstrumente und -berichte. Er identifi-
ziert auf dieser Basis drei Aspekte dieser (Re)prédsentation: die Macht der Zahlen, die Macht des Vergleichs
und die Macht der Worte und Bilder. Messner schlussfolgert, dass Controller und Manager sich stets der
selektiven und konstruierten Realitdt bewusst sein sollten, die durch die Darstellung von Sachverhalten in
Controlling-Berichten entsteht, sowie gegebenenfalls alternative Formate der (Re)prdsentation nicht auBer
Acht lassen sollten. Eine Illustration dieser Macht-Aspekte des Controllings liefert der Beitrag von Chris-
toph Reuter, Berit Hartmann und Erik Straujf$. Konkret untersuchen die Autoren anhand des Beispiels
einer neuen App eines deutschen Versicherungsunternehmens fiir Smartphones, wie Controlling-Kenn-
zahlen und -Visualisierungen zur Beeinflussung des Kundenverhaltens politisch eingesetzt werden kon-
nen.

Die wahrscheinlich weiter verbreitete Form einer politischen Rolle des Controllings wirkt jedoch auf
bzw. zwischen unternehmensinternen Akteuren. Eine Auspridgung dieser Rolle analysieren Lukas Goretz-
kiund Leona Wiegmann am Beispiel von Forecast Review Meetings. In dem analysierten Fallstudienunter-
nehmen dienen diese Meetings zur Abstimmung zwischen Business-Unit- und Konzerncontrollern im Zu-
ge von Forecasting-Prozessen. Goretzki und Wiegmann arbeiten heraus, wie Business-Unit-Controller am
effektivsten den schmalen Grat zwischen zu groBer Ndhe und ausreichend kritischer Distanz zur Business
Unit meistern und somit die Glaubwiirdigkeit der Business-Unit-Forecasts steigern konnen. SchlieBlich
zeigen Vitor Hugo Klein Jr., Nadine Gerhardt und Christian Huber anhand des Beispiels eines brasiliani-
schen Ethanol-Produzenten, wie Risikomanagement-Instrument politisch genutzt werden kénnen, um so-
wohl makro- als auch mikropolitischen Interessen einflussreicher Stakeholder nachzukommen.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektiire! Und: Mége die Macht des Controllings mit Ihnen sein!
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Die Macht der (Re-)Prasentation
durch das Controlling

Eine zentrale politische Dimension des Controllings liegt in der Art und Weise,
wie Controlling organisationale Sachverhalte darstellt bzw. konstruiert. Der
Beitrag diskutiert drei Aspekte dieser Macht der (Re-)Prasentation: die Macht der
Zahlen, die Macht des Vergleichs und die Macht der Worte und der Bilder.

Prof. Dr. Martin Mess-
ner ist Professor an der
Universitét Innsbruck am
Institut fir Organisation
und Lernen - Bereich
Controlling

Martin Messner

1. Einleitung

Dass die Arbeit im Controlling auch eine politische
Dimension hat, ist wohl den meisten Controllern
bewusst. Eine solche politische Dimension wird
beispielsweise deutlich, wenn es um die Ressour-
cenallokation im Zuge der Budgetierung oder um
die Vereinheitlichung von Prozessen innerhalb des
Unternehmens geht. Hier kommt es schnell zum
Aufeinandertreffen unterschiedlicher Interessen
und damit eben zu einer ,politischen” Situation,
die vom Controlling eine gewisse Sensibilitét fiir
unterschiedliche Sichtweisen und einen angemes-
senen Umgang mit diesen erfordert (vgl. Goretzki et
al., 2018).

Die politische Dimension des Controllings findet
sich aber auch in weniger offensichtlichen Situa-
tionen bzw. Sachverhalten. Ganz allgemein basiert
die Arbeit im Controlling nicht zuletzt auf der Dar-
stellung bzw. Reprédsentation organisationaler
Sachverhalte (vgl. Weber/Schdiffer, 2020). Und ge-
nau in der Art und Weise, wie Dinge dargestellt
werden, liegt ein politisches Potenzial begriindet,
insofern unterschiedliche Darstellungen zu unter-
schiedlichen Konsequenzen fiir einzelne Akteure
fithren konnen.

Budgets und Kennzahlen definieren, was ,Er-
folg” oder ,Misserfolg“ bedeutet. Reports lenken
die Aufmerksamkeit auf bestimmte Sachverhalte
und ignorieren andere. Controller stellen Entschei-
dungsalternativen dar und machen sie durch die
Selektion bestimmter Kriterien vergleichbar. Re-
prasentation ist also nicht bloBe Darstellung des-
sen, was ist. Sie leistet vielmehr eine Konstruktion
einer bestimmten Wirklichkeit (vgl. z. B. Berger/
Luckmann, 1967; Knorr Cetina, 1981). Dieser Akt
der (Re-)Prédsentation ist inhérent politischer Natur,
da unterschiedliche Darstellungen auch unter-
schiedliche Konsequenzen nach sich ziehen. Ab-

teilungen, Produkte oder individuelle Manager
werden durch Zahlen ,erfolgreich® oder ,nicht er-
folgreich“. Optionen und Alternativen werden
mehr oder weniger ,interessant”, nachdem sie
durch das Controlling berechnet werden. Probleme
erscheinen mehr oder weniger ,,wichtig®, je nach-
dem, wie sie in den Reports abgebildet werden. All
das zeigt die Macht der (Re-)Prédsentation durch das
Controlling (vgl. Hopwood, 1987; Miller, 2001;
Messner et al., 2007).

Dieser Beitrag diskutiert diese Macht der (Re-)-
Prasentation und argumentiert, dass sich Control-
ler ihrer politischen Rolle im Unternehmen unter
anderem dadurch starker bewusst werden konnen,
indem sie ihre Darstellungsformen bewusst reflek-
tieren. Der Beitrag fokussiert dabei auf drei Aspek-
te: die Macht der Zahlen, die Macht des Vergleichs
und die Macht der Worte und der Bilder.

2. Die Macht der Zahlen

Controlling wird iiblicherweise mit der zahlenma-
Bigen Darstellung organisationaler Sachverhalte as-
soziiert. Zahlen erscheinen insbesondere in Form
finanzieller Messgrofien, wie Gewinn, Umsatz, Pro-
duktionskosten oder Working Capital. Aber auch
nicht-finanzielle bzw. operative Kenngréfen wer-
den vielfach durch Kennzahlen ausgedriickt, wie
es nicht zuletzt Steuerungstools wie die Balanced
Scorecard oder European Foundation for Quality
Management (EFQM) nahelegen (vgl. Kaplan/Nor-
ton, 1996).

Die zahlenmaBige Darstellung von Sachverhalten
suggeriert eine Eindeutigkeit, die in Entschei-
dungsprozessen hilfreich ist, indem sie Komplexi-
tat reduziert. Insofern verwundert es nicht, dass
quer durch zahlreiche gesellschaftliche Bereiche,
wie Wirtschaft, Politik, Sport, oder Kultur, ver-
schiedene Formen der Quantifizierung institutio-
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nalisiert sind und dass wir diesen Zahlen in der Re-
gel eine hohe Bedeutung zumessen (vgl. Porter,
1996). Das wird nicht zuletzt dann deutlich, wenn
man von ,zihlbaren“ Leistungen oder Erfolgen
spricht, d. h. Sachverhalten, die zahlenmé&Big aus-
gedriickt werden konnen und daher ,,zdhlen“. Na-
tiirlich gibt es Quantifizierungen, die sich letztlich
als wenig hilfreich oder sinnvoll herausstellen oder
auch kritisch hinterfragt werden (vgl. Kadous et al.,
2005). In vielen Féllen tiberwiegt aber unser Ver-
langen nach Zahlen (und Fakten), welches eine zu-
nehmende Quantifizierung befoérdert.

Dieses Verlangen héngt wesentlich damit zu-
sammen, dass man mit Zahlen auf eine Weise ope-
rieren kann, die unabhéngig davon ist, was gezihlt
wird. Zahlen erlauben es, Dinge zu aggregieren
(summieren), Unterschiede zu quantifizieren
(mehr/weniger) und Entwicklungen (steigen/sin-
ken) darzustellen, und dies unabhéngig davon, ob
wir Personen, Objekte oder Transaktionen meinen
(vgl. Vollmer, 2007). Die Macht der Zahl liegt also
gewissermalen darin, dass Zahlen im Vergleich
zueinander eine Bedeutung erlangen, die nicht
vom konkreten Inhalt abhdngig ist. Oder anders
ausgedriickt: sobald etwas in einer Zahl ausge-
driickt wird, betreten wir eine Welt mathemati-
scher Operationen, die objektiv richtig oder falsch
sind. Natiirlich kénnen Zahlen falsch oder irrefiih-
rend sein; aber ob man mit solchen Zahlen richtig
rechnet, ldsst sich objektiv feststellen und zumin-
dest in solch prozeduraler Sicherheit kann man
sich wiegen, wenn es darum geht, Entwicklungen
darzustellen, Dinge miteinander zu vergleichen
oder einzelne Datenpunkte zu aggregieren (vgl.
Power, 1997).

Letztlich basiert aber natiirlich auch die zahlen-
méBige Darstellung auf subjektiven Entscheidun-
gen, ndmlich dahingehend, in welcher Dimension
gezihlt, aggregiert und verglichen wird. Wenn man
beispielsweise unterschiedliche Transaktionen zu
einem ,,Gesamtumsatz“ zusammenfasst, dann kann
man das nur dadurch tun, indem man zunéachst
entschieden hat, die Transaktionen hinsichtlich ih-
rer Dimension ,,Umsatz“ zu betrachten und zu ag-
gregieren, und beispielsweise nicht hinsichtlich
der durch die Transaktionen entstandenen Kosten
oder der Ausfallswahrscheinlichkeit der Zahlung
etc.

Manche dieser Dimensionen werden dem Con-
trolling ,,von auBen“ vorgegeben. Rechnungsle-
gungsvorschriften definieren beispielsweise Di-
mensionen wie Umsatz, Aufwand oder aktueller
Wert, nach denen einzelne Transaktionen bzw. Ver-
mogensgiiter dann zu einer Gesamtsumme aggre-
giert und ausgewiesen werden. In anderen Fillen
ist die Vergleichbarkeit im Unternehmen selbst her-
gestellt, z. B. dadurch, dass bestimmte Kennzahlen
fiir Mitarbeiter definiert werden, welche dann be-
stimmte Dimensionen dieser Mitarbeiter heraus-
greifen, wihrend sie von anderen absehen.

34. JAHRGANG 2022 - 4/2022

Zentrale Aussagen

= C(ontrolling hat eine politische Dimension insofern es bestimmte Darstellungen und Wahrneh-
mungen der Realitiit befordert und andere ausklammert.

= Die Konstruktionsleistung des Controllings basiert auf einer Macht der Zahlen, einer Macht
des Vergleichs und einer Macht der Bilder und der Worte.

= Controlling ist immer selektiv — sich dieser Tatsache bewusst zu sein ist eine wichtige Kom-
petenz von Controllern.

Es ist die Aggregation anhand ausgewihlter ~Was sich leicht
Dimensionen, welche letztlich Aussagen erlaubt, quantifizieren |assf,
wie beispielsweise, dass ein Unternehmen profita-  ist nicht notwen-
bel oder nicht profitabel ist, dass ein Projekt renta- cligerweise steve-
bel oder nicht rentabel ist, dass die Produktivitat rungsrelevanf.
steigt oder fillt, etc. Aggregation bringt die Dinge
auf den Punkt und das ist genau das, was von
einem Management Reporting typischerweise er-
wartet wird.

Wihrend auf diese Weise also wichtige Einsich-
ten produziert werden, gilt es aber immer im Auge
zu behalten, dass es sich um Aggregation in einer
bestimmten Dimension handelt und dass dadurch
eben auch Komplexitit reduziert wird (vgl. Mess-
ner et al., 2007). Die Kennzahl ,Mitarbeiterfluktua-
tion“ mag eine interessante Entwicklung zeigen; sie
abstrahiert aber eben auch von zahlreichen Quali-
tdten bzw. Eigenschaften der Mitarbeiter, die nicht
in dieser Zahl abgebildet sind. Und die Gefahr liegt
darin, dass diese Qualitdten bzw. Eigenschaften au-

Ber Blick geraten, je mehr sich eine bestimmte Dar-
stellung im Unternehmen etabliert und routiniert
hat.

Insbesondere gilt es zu beachten, dass tendenzi-
ell jene Dimensionen, die sich leicht quantifizieren
lassen, auch leichter Einzug in ein Management Re-
porting bzw. Dashboard finden. Denn in solchen
Steuerungsinstrumenten wird ja genau auf die ag-
gregierte, zahlenmifBige Darstellung abgezielt, wie
beispielsweise auch in der Formulierung von Kap-
lan/Norton (1992) deutlich wird, die die Balanced
Scorecard mit dem Diktum ,,you can’t manage what
you don’t measure” bewerben. Doch sind jene As-
pekte, die sich leicht zdhlen lassen, nicht notwen-
diger Weise die wichtigen Aspekte, wenn es um
Fragen des Managements geht.

Die Macht der Zahl ist vielfach eine stille Macht,

die im Hintergrund operiert, denn oft sind Darstel-
lungsformen institutionalisiert und wenig hinter-
fragt. Zuweilen kommt es jedoch zu Diskussionen
oder gar Konflikten {iber die angemessene zahlen-
méBige Darstellung, zum Beispiel dann, wenn je-
mand findet, dass wichtige Dimensionen nicht dar-
gestellt sind, dass Berichte ,einseitig” oder Kenn-
zahlen ,unvollstindig” sind (vgl. z.B. Jordan/
Messner, 2012), etc. In solchen Fillen wird die
Macht der zahlenméBigen Darstellung explizit und
es wird deutlich, dass Controlling einen Unter-
schied dahingehend macht, was Beachtung findet
und was nicht.



Die Wahl der
Referenzwerte ist
entscheidend fiir
den Inhalt einer
Aussage.

20

Unabhéngig davon, ob die Macht der Zahl offen
zutage tritt oder nicht, konnen Controller diese
Macht bewusst reflektieren. Folgende Fragen kon-
nen dazu hilfreich sein:
= Wer hat die Dimensionen, nach denen quantifi-

ziert wird, festgelegt und anhand welcher Uber-

legungen ist das geschehen?

= Welche anderen Dimensionen konnten fiir Ent-
scheidungen im Unternehmen wichtig sein? Er-
geben sich mitunter andere Schlussfolgerungen,
wenn andere Dimensionen in den Vordergrund
geraten?

= Messen wir das, was uns wirklich wichtig ist
oder (auch) das, was einfach zu messen ist?

= Haben unterschiedliche Akteure im Unterneh-
men Interesse, bestimmte Dimensionen zu beto-
nen und andere zu vernachldssigen?

3. Die Macht des Vergleichs

Die zahlenméfBige Darstellung von Sachverhalten
erlaubt es also, diese Zahlen miteinander in Bezie-
hung zu setzen und Aussagen wie ,der Umsatz
steigt” oder ,,Geschiftseinheit 1 ist kosteneffizien-
ter als Geschéftseinheit 2“ zu tdtigen. Derartige
Aussagen basieren aber nicht nur auf Quantifizie-
rung, sondern auch auf einem Vergleich zweier
oder mehrerer Zahlen miteinander.

Teil der Macht des Controllings liegt in genau
diesem Vergleich bzw. in der Auswahl der Refe-
renzwerte, durch welche ein Vergleich angestellt
wird. Budgets, Benchmarks oder Vergangenheits-
werte sind Beispiele solcher Referenzwerte. Sie bil-
den die Brille, durch welche eine bestimmte, abso-
lute Leistung ,relativiert“ wird. Und je nach ge-
wihltem Referenzwert kénnen sich unterschied-
liche Beurteilungen ein und desselben Sachver-
halts ergeben.

Betrachten wir das Beispiel des erzielten Umsat-
zes fiir ein bestimmtes Produkt. Dieser erzielte Um-
satz wird in seiner GréBenordnung bedeutsam,
wenn er in Beziehung zu einem oder mehreren Re-
ferenzwerten gesetzt wird. Im Vergleich zum (ho-
heren) Budgetziel mag der Umsatz ,,unter der Er-
wartung® bleiben und die Leistung des Verkaufs-
teams entsprechend kritisiert werden. Doch Bud-
gets konnen, ex-post betrachtet, mehr oder weniger
realistisch gewesen sein und im Vergleich zum Vor-
jahresumsatz oder zur Marktentwicklung kann der
Umsatz durchaus positiv auffallen. Entscheidend
ist also, welche Referenzwerte in der Darstellung
und Diskussion des Umsatzes herangezogen wer-
den, und hierin liegt ein wesentlicher Teil der
Macht des Controllings.

Referenzwerte wirken sich nicht nur auf die In-
terpretation von Leistung durch andere aus, son-
dern kénnen in der Folge auch motivierende oder
demotivierende Wirkung auf die Leistungstrdger
selbst haben (vgl. Berger et al., 2013; Carroll/Mar-
ginson, 2021). Wenn man seine Ziele immer
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(leicht) erreicht bzw. Referenzwerte iibersteigt,
dann ist weniger Leistungsanreiz gegeben, als
wenn man dies in der Regel nur knapp schafft.
Dies gilt auch fiir relative Formen der Leistungs-
messung (benchmarking, rankings). Wenn die Ver-
gleichsgruppe eine schwache Leistung aufweist
und man selbst immer am oberen Ende des Ran-
kings liegt, dann entsteht tendenziell wenig Anreiz
fiir eine Leistungssteigerung. Ahnlich ist es, wenn
die Vergleichsgruppe sehr stark ist und man sich
ganz unten im Leistungsranking befindet. Auch
dann wirkt der Vergleich tendenziell wenig moti-
vierend, weil der Abstand einfach zu grobB ist (vgl.
Bergeret al., 2013). Daraus ergibt sich auch der Vor-
schlag, dass Ziele bzw. Referenzwerte ,,challenging
but achievable“ (vgl. Merchant/Manzoni, 1989)
sein sollen.
Um sich die politische Bedeutung von Ver-
gleichswerten deutlich zu machen, kénnen sich
Controller unter anderem folgende Fragen stellen:
= Wer hat die Referenzwerte, mit deren Hilfe wir
Zahlen interpretieren, festgelegt und anhand
welcher Uberlegungen ist das geschehen?
= Welche anderen Vergleichswerte wiren denkbar
und wiirden sich dadurch eventuell andere In-
terpretationen des Sachverhalts ergeben?

= Haben unterschiedliche Akteure im Unterneh-
men Interesse, bestimmte Referenzwerte zu be-
tonen und andere zu vernachlédssigen?

4. Die Macht der Worte und der Bilder

Nicht nur Zahlen sind méchtig, sondern auch das
sprachliche und visuelle Framing solcher Zahlen.
Controller sind auch ,storyteller”, die Zahlen in
einen bestimmten Kontext stellen und dadurch die
Interpretation dieser Zahlen durch die Leser mitbe-
einflussen. Umweltentwicklungen kénnen als ,,Ge-
fahr“ oder als ,,Chance” prédsentiert werden, Sach-
verhalte als ,,Problem” oder als ,,Herausforderung”,
etc. In der Accounting-Literatur spricht man dies-
beziiglich von unterschiedlichen , framings“ (vgl.
z. B. Boland/Pondy, 1986).

Narrative Darstellungen bzw. Interpretationen
finden sich beispielsweise in Management Reports
oder Ergebnisprédsentationen, wenn einzelne Kenn-
zahlen kommentiert bzw. Schlussfolgerungen aus
diesen Zahlen gezogen werden. Eine solche Inter-
pretationsleistung wird von Controllern ja durch-
aus erwartet und entspricht dem Ideal eines Busi-
ness Partners, der eben nicht nur die Zahlen produ-
zieren und zusammenstellen, sondern auch inter-
pretieren und kommentieren kann. Diese Interpre-
tationsleistung erscheint insbesondere dann wich-
tig, wenn Manager mit Hilfe von Business Intelli-
gence- oder Analytics-Tools unterschiedliche Ag-
gregationen und Auswertungen selbst durchfiihren
kénnen. In einem solchen Fall ist es das Control-
ling, das durch eine Selektion bestimmter Analy-
sen und deren Kommentierung den Blick auf be-
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stimmte Aspekte richten kann, die in der Daten-
menge verborgen liegen.

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass die Wahl
der sprachlichen Darstellung von der zu kommuni-
zierenden Information abhéngt. Insbesondere zeigt
sich bei der Analyse von externen Geschéftsberich-
ten und dhnlichen Narrativen, dass negative Ergeb-
nisse (,,bad performance”) tendenziell durch posi-
tivere Wortwahl zu kaschieren versucht werden
und dass hier eine stirker zukunftsorientierte Spra-
che verwendet wird, die Moglichkeiten und Ver-
besserungspotenziale aufzeigt, anstatt die negative
Vergangenheit zu betonen (vgl. Asay et al., 2018).
Ebenso gibt es eine Tendenz zur Wahl passiver (im
Gegensatz zu aktiver) Schreibweise und zur Ver-
meidung personlicher Pronomen (ich, wir), wenn
negative Informationen vermittelt werden (ibid.).
Darin kommt zum Ausdruck, dass sich Verfasser
schlechter Informationen von diesen Informatio-
nen tendenziell distanzieren wollen.

Solche narrativen Framings wirken sich in der
Regel auch auf die Leser aus. Derartige Auswir-
kungen kénnen zum Teil durch Experimente auf-
gezeigt werden. Dort werden unterschiedlichen
Gruppen von Teilnehmern dieselben Informatio-
nen in unterschiedlichen Darstellungsformen pra-
sentiert, um so Unterschiede im Entscheidungs-
verhalten der Teilnehmer zu untersuchen. Solche
Unterschiede kénnen alleine schon durch das Ver-
wenden (oder Weglassen) einzelner Worter mit po-
sitiver oder negativer Bedeutung entstehen. So
kann beispielsweise die Bezeichnung ,,overhead*
fiir einen Kostenblock eine negative Assoziation
hervorrufen, in dem Sinne, dass es sich um ten-
denziell vermeidbare Kosten handelt (vgl. Qu/Da-
niel, 2021).

Auch Visualisierungen (z. B. Grafiken) kénnen
die Verarbeitung und Interpretation von Informa-
tionen beeinflussen. So zeigen Studien, dass eine
grafische Darstellung die Interpretation von Kos-
teninformationen gegeniiber einer tabellarischen
Darstellung fiir Personen mit weniger Expertise er-
leichtern kann (vgl. z. B. Cardinaels, 2008). Ebenso
macht es einen Unterschied fiir die Wahrnehmung,
ob bzw. wie Informationen (wie beispielsweise
Kennzahlen) kategorisiert werden (vgl. Lipe/Salte-
rio, 2002).

Wie bereits bei der Macht der Zahlen und des
Vergleichs kann es fiir Controller hilfreich sein, ge-
zielt tiber die Worte und Visualisierungen, die sie
iiblicherweise verwenden, zu reflektieren. Eine sol-
che Reflexion kann sich beispielsweise an folgen-
den Fragen orientieren:
= Beinhaltet die Beschreibung von Ergebnissen

besonders positiv oder negativ konnotierte Aus-

driicke, welche die Interpretation dieser Ergeb-
nisse beeinflussen kann?

= Setzen Beschreibungen bestimmte Kenntnisse
der Leser voraus und kénnen diese Kenntnisse
vorausgesetzt werden?
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Implikationen fiir die Praxis

= Business Intelligence und Analytics Tools erlauben es, Sachverhalte nach unterschiedlichen
Dimensionen und mit unterschiedlichen Vergleichswerten darzustellen und kénnen helfen,
eine zu einseifige Betrachtung zu vermeiden.

= (Controlling-Reports sind immer selektiv und konstruieren Realitit auf eine bestimmte Art und
Weise. Umso wichtiger ist der Dialog @ber solche Reports, in dessen Zuge alternative Be-
trachtungsweisen diskutiert werden kinnen.

= Interne Schulungen und Trainings fiir Controller sollten auch die Macht der (Re-)Préisentation
zum Thema haben, um Controller dafiir zu sensibilisieren.

= Lenken grafische Darstellungen die Aufmerk- Die Wahl der Spra-
samkeit auf Aspekte, die in den Zahlen bzw. Be- che und der Visuali-
schreibungen méglicherweise nicht so sichtbar  sierung beeinflusst
sind? die Aussage des
Reports.
5. Zusammenfassung

Controlling hat einen wesentlichen Einfluss da-
rauf, welche Sachverhalte auf welche Art und Wei-
se in der Organisation dargestellt und wahrgenom-
men werden. Darin liegt ein wesentlicher Teil der
Macht des Controllings. Diese Macht der (Re-)Pri-
sentation hat der vorliegende Beitrag hinsichtlich
dreier Dimensionen diskutiert: der Macht der Zah-
len, der Macht des Vergleichs und der Macht der
Worte und der Bilder.

Die Macht der (Re-)Prasentation ist besonders
stark, wenn die Form der Informationsaufbereitung
und Darstellung im Unternehmen institutionali-
siert und nicht mehr hinterfragt ist. Es spricht vie-
les dafiir, dass es in Unternehmen eine ,single
source of truth® fiir Rohdaten geben soll. Dies hilft
zu vermeiden, dass unterschiedliche Definitionen
von zentralen Grofen wie Umsatz oder Herstellkos-
ten zirkulieren und dass es zu keinen unnotigen
Diskussionen iiber die Quelle einer Zahl kommt
(vgl. Horvdth et al., 2020, Kapitel 6; Mayr, 2021).
Oft wird dem Controlling diese Hoheit iiber Daten-
definitionen und -herkunft tibertragen. Doch die
Datenhoheit sollte sich nicht automatisch auch auf
die Auswahl von Betrachtungsdimensionen oder
Darstellungsformen beziehen. Denn ansonsten
bleiben bei der Analyse von Sachverhalten mog-
liche alternative Perspektiven (und Zahlen), die
eine andere Interpretation nach sich ziehen kénn-
ten, systematisch aubBer Betracht.

Die Verwendung von Business Intelligence und
Analytics Losungen erlaubt es in vielen Féllen den
Managern, unterschiedliche Darstellungsformen
und Berichte zu generieren. Auf diese Art konnen
die ,,Standardreports“, die das Controlling zur Ver-
fligung stellt, sinnvoll durch andere Betrachtungs-
weisen ergdnzt werden. Aber auch Controller selbst
sollten ihre eigenen Reports und Darstellungsfor-
men kritisch reflektieren. Controlling wird immer
selektiv sein und eine politische Dimension haben;
sich dieser Tatsache bewusst zu sein ist eine wich-
tige Kompetenz von Controllern.
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Summary

By providing information about the organization
and its environment, management accountants
contribute to create a particular visibility and un-
derstanding of what is the case. They contribute to
construct rather than mirror reality. This essay dis-
cusses the power of accounting re-presentations. It
elaborates on three forms in which this power tran-
spires: the power of numbers, the power of compar-
isons, and the power of words and visualizations.
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