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Es war einmal ein Direktor eines grollen Hotels, der sich um das
Unternehmen Sorgen machte: Das Hotel sollte besser ausgelastet
sein. Zunidchst einmal lie er eine umfangreiche Statistik anfertigen.
Die Zahlentabelle (1) lag dann mehrere Tage lang auf dem Schreib-
tisch des Direktors, ohne daB3 eine Entschetdung fiel.

Eines Morgens prasentierte der Assistent dem Direktor ein graphi-
sches Bild (2), das auf der Grundlage der Zahlentabelle konstruiert
worden war. Der Direktor betrachtete dieses graphische Bild kurz,
dann rief er seine Mitarbeiter zusammen und es wurden

— eine neue Preispolitik beschlossen,

— der Hotel-Service gedndert,

— Vorrite und Lagerbestinde neu geordnet,

— die Werbung umgestellt.

Noch am gleichen Tage stattete der Direktor dem Biirgermeister,
der die Messe-Termine koordinierte, einen Besuch ab. Die getroffe-
nen MaBnahmen fithrten dazu, daBl das Hotel besser ausgelastet
wurde.

Dieses Beispiel zeigt, daB3 es nicht gentigt, einfach Daten oder Sta-
tistiken zu besitzen, um eine Entscheidung treffen zu kénnen. Denn
die Daten als solche liefern nicht notwendigerweise die zur Entschei-
dung erforderlichen Informationen; diese sind erst die Beziehungen,
die sich aus der Gesamtheit der Daten ergeben. Die fiir eine sachge-
rechte Entscheidung notwendige Information mufi auf der Gesamtheit
der Daten beruhen.

Dieses Beispiel zeigt auBerdem, daB eine graphische Darstellung die
Beziehungen aufdecken kann, die sich aus der Gesamtheit der Daten
ergeben. Das ist das Ziel der graphischen Darstellung. Im Gegensatz
zur kiinstlerischen Graphik hat die graphische Darstellung mit Kunst
nichts zu tun, sondern sie bildet ein einfaches und exaktes Zeichen-
system, das jeder erlernen und verwenden kann, um Informationen
besser zu verstehen und auf dieser Grundlage sachgerechte Entschei-
dungen zu treffen,



A. AUTOPSIE EINES BEISPIELS
1. DER WEG ZUR ENTSCHEIDUNG

Das Problem des Hotel-Direktors zeigt

— ein Beispiel fiir das schrittweise Uberlegen und Entscheiden;;

— bei welchen Schritten die graphische Darstellung eingesetzt wird ;

— wie das Problem der Information in eine sichtbare Form gebracht
werden kann;

— wie die niitzliche graphische Konstruktion festzulegen ist.

1.1. DER ERSTE SCHRITT: ABGRENZUNG DES PROBLEMS

Der Direktor will die Auslastung des Hotels verbessern. Dazu miissen
Entscheidungen getroffen werden. Entscheiden heif3t auswihlen, und
jede Auswahl setzt Informationen voraus. Sein aktuelles Problem
grenzt der Hotel-Direktor durch Fragen ab: Ist das Hotel immer aus-
gebucht? Gibt es Monate, in denen die Belegung schwach ist? Um
welche Monate handelt es sich dabei? Woher kommen die Géste im
Sommer, im Winter? Um welche Kategorie von Gésten handelt es
sich jeweils? ... Das Problem wird mit Hilfe von einfachen Fragen
definiert ; diese Fragen fiihren zu einer Liste von Daten, die man ken-
nen muB, um das gestellte Problem 16sen zu kénnen.

Die Liste der Fragen und auch alle weiteren niitzlichen Angaben sind
allein abhéngig von der Sachkenntnis und dem Ideenreichtum eines
Menschen, und dieses Problem kann daher eine Maschine, z.B. ein
Computer, nicht 18sen. Dieser erste und wesentliche Schritt auf dem
Wege zur Entscheidung entzieht sich der Automation vollig.

1.2. DER ZWEITE SCHRITT: ABGRENZUNG DER DATEN

Vor weiteren Uberlegungen sollte beriicksichtigt werden, daB Arbeits-
aufwand und Arbeitszeit immer begrenzt sind. Soll man also alle
Fragen beibehalten, die einem zunichst eingefallen waren und die in
die Liste aufgenommen wurden? Soll man andererseits die Daten
pro Monat, pro Woche oder pro Tag sammeln? In den beiden letzten
Fillen vervielfachen sich Arbeitsaufwand und -zeit. Fiir das vorlie-
gende Problem sollen daher 20 Faktoren, die pro Monat ermittelt
werden, als ausreichend betrachtet werden. Nachdem die niitzlichen
statistischen Angaben nach Art und Umfang abgegrenzt worden
waren, zog der Assistent die erforderlichen Zahlen aus der Vielzahl
der in den Gistelisten vorhandenen Daten heraus.

Man kann nun mehrere Tabellen anfertigen, z.B. eine Tabelle der
Heimatorte, eine des Alters der Giste, eine iiber den Umsatz des
Hotels usw. Aber eine einzige Tabelle geniigt, denn alle Daten bezie-
hen sich auf jeweils einen Monat. Somit kdnnen in dieser Tabelle die
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Monate auf der waagerechten x-Achse, die einzelnen Faktoren wie
Herkunft und Alter der Giste, Umsatz usw. auf der senkrechten
y-Achse aufgereiht und die dazugehorigen Zahlen in die entsprechen-
den Kistchen eingesetzt werden.

Die Einheit der Datenbasis in Form dieser einen Tabelle muf3 erhalten
bleiben, denn sie ist der Beweis fiir eine klare Problemstellung. Wire
auBer den genannten Daten pro Monat noch die Anzahl der Zimmer,
der Betten, des Personals usw. pro Stockwerk zusammengestellt wor-
den, so kénnten die Daten nicht in einer einzigen Tabelle verzeichnet
werden, da in einem Fall der Monat, im anderen Fall das Stockwerk
die einheitliche Bezugsbasis bildete. Zugleich eignet sich die Gesamt-
heit der Daten pro Monat und separat davon pro Stockwerk nicht als
Grundlage fiir Uberlegungen mit dem eingangs erwihnten Ziel, da
zwei Datenkomplexe und zwei Problemstellungen miteinander ver-
mischt werden, die unter der eingangs erwidhnten Problemstellung
nichts miteinander zu tun haben. Die Einheit der Datenbasis in Form
einer einzigen Tabelle 1st das Zeichen fir die Homogenitét ¢ines Pro-
blems und die Tabelle selbst — bewufit oder unbewuBt — die Grundlage
jeder Uberlegung zur Lésung des Problems, zu planmiBigem Vor-
gehen und fiir die Weiterverarbeitung der Information. Die Gréfe
der Tabelle und die Art der Daten bestimmen die Weiterverarbeitung
sowie die geeignete graphische Konstruktion.

Es konnen jedoch Fille auftreten, in denen eine einzige Tabelle nicht
realisierbar, sondern nur vorstellbar ist : Wie sollte man z.B. die 50 Mil-
lionen Einwohner eines Landes auf einer Zeile einer Tabelle unter-
bringen?

Das beschriebene Verfahren bildet die Matrix-Analyse eines Problems,
mit der die Arbeit systematisch durchgefiihrt werden kann.

Die Information, die einer Entscheidung vorausgeht, ist immer in
Form einer einzigen Zahlentabelle darstellbar oder vorstellbar. Bei den
Daten kann es sich um Kardinal- oder Ordinalzahlen bzw. um 0 oder 1
(Alternative) handeln; ausgeschlossen sind Namen oder Adjektive.
Dies gilt fiir das ganze Buch.
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1.3. DER DRITTE SCHRITT: WAHL DER ,,SPRACHE*
ZUR WEITERVERARBEITUNG

Die Zahlentabelle blieb mehrere Tage lang auf dem Schreibtisch des
Direktors liegen. Zweifellos war sie schwer zu lesen, denn sie lieB die
cigentliche Information, d.h. die fiir die weiteren Uberlegungen und
dann die Entscheidung erforderlichen, sachdienlichen Beziehungen,
nicht erkennen. Denn beim Lesen einer Tabelle ergibt sich fiir den
Leser nur eine lineare Folge von Daten. Die Beziehungen und die Ahn-
lichkeiten, die diese Daten aufweisen, konnen nur dadurch erkannt
werden, daB der Leser alle Daten im Gedé4chtnis speichert und mitein-
ander vergleicht. Bei diesem ProzeB ist es niemals sicher, dal} nicht die
eine oder die andere Zahl vergessen wird. Wichst die Anzahl der Da-
ten, so wird das Speichern aller Zahlen im Gedé4chtnis immer schwieri-
ger und schlieBlich unmdéglich — aber ein zutreffendes Bild entsteht erst
dann, wenn moglichst viele Daten beriicksichtigt werden.

Der Assistent des Direktors entschied sich unter Wahrung der Ar-
beitsdkonomie (begrenzter Aufwand) und zugleich mit dem Blick auf
das angestrebte Ziel (Effektivitit) fiir die Transkription in die gra-
phische |, Sprache**, um alle Beziehungen sichtbar zu machen.

Zwei Punkte sind dabei von wesentlicher Bedeutung:

1. die visuelle Wahrnehmbarkeit. Der Assistent setzte jede Zeile der
Tabelle in ein Profil um. In diesem legte er alle Monate, in denen die
Werte das jeweilige Jahresmittel iiberstiegen, schwarz an, um sie
deutlich hervortreten zu lassen. AuBlerdem erweiterte er die Jahres-
spanne auf 24 Monate, damit eine eventuelle Periodizitit der Er-
gebnisse nicht verschleiert wiirde.

2. die Flexibilitdt des graphischen Bildes. Jedes Profil wurde auf einer
besonderen Karteikarte gezeichnet, damit die Profile auf der Grund-
lage einer einmal gezeichneten Profilserie nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten geordnet werden kénnen (geordnetes Karteibild).
Dies ist entscheidend : Die Flexibilitit dieses graphischen Bildes bildet
einen Wesenszug der modernen graphischen Darstellung. Eine solche
graphische Darstellung wird nicht mehr ein fiir alle Mal als starre
Zeichnung ehern festgeschrieben, sondern sie wird konstruiert und
dann so lange permutiert, bis alle in ihr enthaltenen Beziehungen sicht-
bar geworden sind. Die Anzahl der Moglichkeiten, um die Elemente
eines derartigen Diagramms zu permutieren, ist gro3, das von dem
Assistenten verwendete Verfahren hingegen einfach und von jeder-
mann zu handhaben. Bei diesem Beispiel geht es nur um das Umord-
nen von Zeilen; sollen Zeilen und Spalten permutiert werden, so steht
dafiir eine andere Technik zur Verfiigung*. Probleme dieser Art
kénnen samt der Permutationen von Zeilen und Spalten auch mit
Hilfe der EDV (Datensichtgerit) bewiltigt werden.

* Vel. S.35.
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14. DER VIERTE SCHRITT:
WEITERVERARBEITEN, D. H. VEREINFACHEN,
OHNE BEZIEHUNGEN ZU ZERSTOREN

(1) zeigt das graphische Bild, das entsteht, wenn die Karteikarten
entsprechend der Reihenfolge der Daten in der Basistabelle (Abb. S.3)
angeordnet werden. Wiirde man es dabei belassen, so wire die gra-
phische Transkription nutzlos. Da aber die Zeilen dieses graphischen
Bildes (Karteibildes) aufgrund der Konstruktion untereinander aus-
getauscht werden konnen, erdffnet sich die Moglichkeit, die Zeilen
(Karteikarten) paarweise miteinander zu vergleichen und schlieBlich
diejenigen Zeilen zu Gruppen zusammenzufassen, die sich dhneln
oder gleichen (1 — 2),

Der Assistent verfuhr auf diese Weise und entdeckte, daB a) zwei
Typen von tliberdurchschnittlichen Faktorengruppen auftreten: ein
Typ mit einem Semester-Zyklus (3), ein anderer Typ mit einem Tri-
mester-Zyklus (4); &) der 12-Monats-Rhythmus des Hotels sich in
vier recht unterschiedliche Perioden gliedert (5).

Das graphische Bild (2) ist die Fereinfachung von (1).

Fir den Leser kann sich an dieser Stelle die Frage ergeben, wie es
moglich ist, auf der Basis von (1) zu dem Bild (2) zu gelangen, ohne
zuvor Berechnungen anzustellen bzw. ohne vorher die in (2) auftre-
tenden Beziehungen zu kennen oder zu ahnen.
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Anhand dieser Frage lassen sich Bedeutung und Flexibilitit der
modernen graphischen Darstellung demonstrieren. Denn Vergleichen
und neu Gruppieren sind Vorgénge, die sich alle Augenblicke wieder-
holen. Zusammenhénge zu begreifen (und dann danach zu handeln)
heiBt, Einzeldaten in Gruppen zusammenzufassen und, sobald sich
Daten éndern, die Gruppen zu iiberpriifen und gegebenenfalls neu zu
bilden. Nach welchem Prinzip werden nun die Gruppen gebildet:
nach irgendeiner Gewohnheit, der alphabetischen Reihenfolge, vor-
herrschenden Lehrmeinungen folgend, nach bestimmten GréBen-
ordnungen oder irgendeinem Parameter? In allen Fillen, in denen vor
dem Zeichnen ein Prinzip festgelegt wird, aufgrund dessen dann die
Zeichnung entsteht, ist das Ergebnis eine ein fiir allemal fixierte Ord-
nung, die kein Umgruppieren mehr erlaubt.
Anders ist es dagegen, wenn die graphische Darstellung aufgrund ihrer
materiellen Konstruktion in sich umgeordnet werden kann. Denn durch
die visuelle Wahrnehmung ist jeder imstande, in einem Augenblick
zahlreiche Elemente gleichzeitig als Raum zu erfassen. Aber diese
Fahigkeit wird weder in der Schule noch in der spiteren Ausbildung
gezielt geschult, obwohl sie als natiirliche Veranlagung vorhanden ist
und téglich unbewuBt verwendet wird. So kann ein neunjihriges Kind
ohne weiteres aus den Karteikarten das graphische Bild (2) kon-
struleren. Auch ein Erwachsener braucht nur ein paar Stunden — und
das entsprechende Material —, um dieses raumliche Sehen wiederzu-
entdecken und zugleich, daB das Auge fihig ist, Gesamtheiten von
Elementen und Ahnlichkeiten wahrzunehmen und nicht nur einzelne
Zeichen, einzelne Worter oder einzelne Zahlen.
Vereinfachen heiBt demnach, Ahnliches oder Gleiches in einer Gruppe
zusammenzufassen. Bei diesem Beispiel erfolgt das Vereinfachen iiber
die visuelle Wahrnehmung: Durch Permutieren der Zeilen (Kartei-
karten) wird die urspriingliche Unordnung (1) korrigiert. Denn ein
Datenverzeichnis, das auf Zufilligkeiten von gefiihls- oder gewohn-
heitsméigen Kategorisierungen wie z.B. der alphabetischen Reihen-
folge beruht, ist eine Unordnung. Das Auge vereinfacht, indem es
rdumliche Distanzen visuell tiberbriickt, die ohne Bedeutung sind.
Diese Uberbriickung erfolgt durch Permutieren der Zeilen, und dabei
wird alles beseitigt, was die spezielle Struktur einer vorgegebenen
Datenmenge kaschiert. Ist diese Struktur erst einmal bloBgelegt und
sichtbar, kann man diskutieren — zwar nicht iiber die Struktur selbst,
die nur von den vorgegebenen Daten abhingt — aber iiber
1. die Art der verwendeten Daten und
2. die Umgruppierungen, die zu der groBtmoglichen Vereinfachung
der bloBgelegten Information fithren.
Bei der Vereinfachung geht es nur um Zahlen, Daten, die Form der
Profile, nicht aber um die Beschriftung, die Legende, d.h. um Begriffe.
Die Vereinfachung kann auch einem Computer iiberlassen werden.
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2 FLUGZEUGPERSONAL

GASTE LNTER 20 JAHRE
GASTE UBER 55 JAHRE

GASTE 20-35 JAHRE

GASTE WEIBLICHE
GASTE EINHEIM.

GASTE 35-55 JAHRE
EUROPA

USA
MITTL. OSTEN/AFRIKA

% BELEGUNG

GESCHAFTSLEUTE

MESSEN
AUFENTHALTSDAUER
REISEBUIROS

SUDAMERIKA

TOURISTEN
DIREKTBESTELLUNGEN

ZIMMERPREIS
ASIEN

19 % BELEGUNG
48 AUFENTHALTSDAUER

ZEITEN MIT SCHWACHER
BELEGUNG

AUSLASTUNG UND

20 MESSEN

» GESCHAFTSLEUTE STOR-

11 REISEBUROS FAKTOREN
4 SUDAMERiKA

2 F%’SLIS‘ZEUGFERSONA;RE

& hsre ag ssoae AUSGLEICHS-
1% GASTE 20~35 JAHRE FAKTOREN

1 GASTE WEIBLICHE

2 GASTE EINHEIM. WINTER

7 ASEN
9 TOURISTEN
10 DIREKTBESTELHUNGEN

17 ZIMMERPREIS

SOMMER-WINTER

& MITTL OSTEN/AFRIKA
SA

3 U
SEUROPA
15 GASTE 35-55 JAHRE

SOMMER

1.5. DER FUNFTE SCHRITT: INTERPRETATION UND

ENTSCHEIDUNG -~ ODER KOMMUNIKATION

Jetzt, da die Ahnlichkeiten und Ubereinstimmungen sichtbar ge-
macht worden sind und die gesamte Information erkennbar geworden
ist, kann der Assistent diejenigen Faktoren auswihlen, die fir ihn
mit dem Ziel, Entscheidungen zu treffen, von Interesse sind. Das heilit
zuniichst, daB er die Bedeutung jeder einzelnen Zeile und Spalte er-
kennen konnen mufB, um einen Einstieg in das eingangs gestellte
Problem zu finden. Dieses Problem lautete: Das Hotel soll moglichst
gut ausgebucht sein, d.h. Zeiten schwacher Belegung sollen reduziert
bzw. vermieden werden.
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Dazu gliederte der Assistent das vereinfachte graphische Bildum (1 — 2).
Er riickte die Faktoren des allgemeinen Geschéftsganges nach oben:
Prozentsatz der Bettenbelegung und Aufenthaltsdauer der Giste. Sie
kennzeichnen die Kapazititsausnutzung in positiver wie in negativer
Hinsicht und weisen einen Trimester-Rhythmus auf,

Drei andere Faktoren haben das gleiche Profil wie die Faktoren des
allgemeinen Geschiéftsganges und sind mithin als Griinde oder ver-
stirkende Elemente fiir diesen Rhythmus anzusprechen. Dies sind
die ,,Stor-Faktoren* fiir eine gleichmiBige Auslastung des Hotels.
Diejenigen Faktoren mit einem dazu inversen oder davon abweichen-
den Profil kdnnen offensichtlich dazu dienen, die Zeiten mit schwa-
cher Belegung zu reduzieren. Dies sind die ,,Ausgleichs-Faktoren®.
Sie treten in drei, nach ihrer Periode unterschiedlichen Formen auf.
Der Assistent und nach ihm der Direktor gliederten das vereinfachte
graphische Bild um. Damit trafen beide eine Auswahl, bei der sie
beriicksichtigten

1. die interne Information, d.h. die internen Beziehungen, die das
graphische Bild selbst liefert (unabhingig von den Begriffen);

2. die externe Information, d.h. die besondere Art des Problems und
die Beziehungen, die zwischen der internen Information und den
auBerhalb dieser internen Information befindlichen Dingen, z.B. den
Begriffen, bestehen. Wie oben erwihnt, kann man diese Dinge nicht
einer Maschine, z.B. einem Computer, {iberlassen ; sie entziehen sich
der Automation und sind fiir die Interpretation und Entscheidung von
fundamentaler Bedeutung. Somit miissen die wichtigsten Schritte,
also die Auswahl der Fragen und der Daten sowie Interpretation und
Entscheidung, Automationsvorgéingen entzogen bleiben, denn eine
kiinstliche ,,Intelligenz‘ gibt es nicht.

Mit Hilfe des graphischen Bildes kann der Direktor nun Entschei-
dungen treffen. Er entdeckt die Kennzeichen der Zeiten, in denen das
Hotel ungeniigend ausgelastet ist: Es fehlen Messen, Geschiftsleute
und Buchungen von Reisebiiros. AuBerdem stellt er fest, daB die Giste
in den Zeiten ungentigender Auslastung im Winter andere sind als im
Sommer: Im Winter sind es Einheimische {iberwiegend weiblichen
Geschlechts mit groBen Altersdifferenzen, im Sommer Giste aus dem
Ausland vorwiegend einer Altersgruppe.

Diese Aussagen summieren sich und liefern ein deutliches Bild der
Gdste fiir jeden Teil des Jahres. Nunmehr ist es einfach, die Werbung
gezielt einzusetzen und den Empfang, den Hotel-Service, den Restaura-
tions-Betrieb und die Lagerhaltung den Gegebenheiten anzupassen.
Bei nidherem Hinsehen ergibt sich auch, daB durch eine saisonale
Staffelung der Preise die Auslastung der Betten-Kapazitit verbessert
werden konnte und daB die Dezember-Messe nicht die gleiche Be-
deutung fiir das Hotel besitzt wie die anderen Messen ; eine Termin-
Verschiebung dieser Messe wiirde sich giinstig auswirken.



