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1. Unternehmertum und Information 

A l s R e s s o u r c e n oder P r o d u k t i o n s f a k t o r e n werden im w i r t s c h a f t s w i s ­
s e n s c h a f t l i c h e n Sprachgebrauch s o l c h e Größen b e z e i c h n e t , von denen 
d i e Fähigkeit e i n e r Unternehmung oder e i n e r gesamten V o l k s w i r t ­
s c h a f t abhängt, Güter h e r v o r z u b r i n g e n . K l a s s i s c h e r w e i s e wurden i n 
V o l k s - und B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e j e w e i l s d r e i F a k t o r e n h e r a u s ­
g e s t e l l t : A r b e i t , Boden und K a p i t a l bzw. A r b e i t , B e t r i e b s m i t t e l 
und W e r k s t o f f e . 

Damit d i e s e F a k t o r e n p r o d u k t i v zusammenwirken können, i s t i h r e 
s i n n v o l l e Kombination notwendig. J e d u r c h d a c h t e r und e i n f a l l s r e i ­
c h e r d i e Kombination der Ressourcen, d e s t o b e s s e r das E r g e b n i s . Es 
i s t u n m i t t e l b a r e i n l e u c h t e n d , daß zu e i n e r so v e r s t a n d e n e n 
Verwendung von P r o d u k t i o n s f a k t o r e n I n f o r m a t i o n , d.h. zweckor i e n ­
t i e r t e s Wissen, Können und Ideen, unumgänglich i s t . Obwohl d i e s e r 
Zusammenhang zwischen Produktivität und I n f o r m a t i o n t r i v i a l zu 
s e i n s c h e i n t , i s t e r von der W i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t i n ausdrück­
l i c h e r Form e r s t r e l a t i v spät und v e r e i n z e l t h e r a u s g e s t e l l t 
worden, vor a l l e m von den berühmten Ökonomen Schumpeter, von Mises 
und von Hayek. 

Für unternehmerischen E r f o l g i s t demnach I n f o r m a t i o n s v o r s p r u n g , 
i n f o r m a t i o n s b e z o g e n e r U n t e r s c h i e d zu anderen Wettbewerbern, 
z e n t r a l . Unternehmertum und unternehmerische E x i s t e n z l e i t e n s i c h 
grundlegend aus der u n g l e i c h e n V e r t e i l u n g von I n f o r m a t i o n i n 
W i r t s c h a f t und G e s e l l s c h a f t ab. Wo a l l e immer über de n s e l b e n 
W i s s e n s s t a n d verfügen, i s t k e i n P l a t z für unternehmerische 
I n i t i a t i v e . 

Unternehmerische Ideen e n t s t e h e n , w e i l jemand neue Möglichkeiten 
d e r B e f r i e d i g u n g von Kundenproblemen durch e i n e n e u a r t i g e Kom­
b i n a t i o n von verfügbaren Ressourcen (Wissen, Können, m a t e r i e l l e 
Güter) oder e f f i z i e n t e r e Formen der Ressourcenausnutzung z u r 
V e r w i r k l i c h u n g bekannter Problemlösungen e n t d e c k t . Der Wettbewerb 
z w i s c h e n Unternehmern w i r d damit, wie von Hayek es nennt, zu einem 
E n t d e c k u n g s v e r f a h r e n , das neues Wissen erschließt und nachahmendes 
L e r n e n fördert. 
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Unternehmerische I d e e n s i n d a l s o n i c h t s a n d e r e s , a l s e i n k r e a t i v e r 
Brückenschlag zwischen zwei InformationsSphären, nämlich z w i s c h e n 
den I n f o r m a t i o n e n über - auf Beschaffungsmärkten verfügbaren -
Re s s o u r c e n (Können, Wissen, Arbeitskräfte, K a p i t a l , R o h s t o f f e 
usw.) und den I n f o r m a t i o n e n über Probleme und Z a h l u n g s b e r e i t s c h a f t 
von p o t e n t i e l l e n Kunden auf Absatzmärkten. Die I d e e b e s t e h t im 
Erkennen e i n e r problemgerechten und z u g l e i c h überlegenen Kombi­
n a t i o n d e r R e s s o u r c e n ( z . B . i n Form e i n e s n e u a r t i g e n Endproduktes 
oder e i n e r durch T e c h n i k und/oder O r g a n i s a t i o n kostengünstigeren 
L e i s t u n g s e r s t e l l u n g ) . 

Das E n t s t e h e n e i n e r unternehmerischen I d e e im S i n n e e i n e s E n t ­
deckens neuer Möglichkeiten z u r B e f r i e d i g u n g von Kundenproblemen 
oder e f f i z i e n t e r e n Formen der Ressourcennutzung, das Übersetzen 
der unternehmerischen Idee i n e i n e tragfähige UnternehmensStra­
t e g i e und l e t z t e n d l i c h i n geeignete o p e r a t i v e Maßnahmen, sowie das 
Erkennen von unternehmerischen Anpassungsbedarf s i n d i n höchstem 
Maß informationsbezogene Tätigkeiten. W e i l von d e r Qualität d e r a r ­
t i g e r I n f o r m a t i o n s a r b e i t der w i r t s c h a f t l i c h e E r f o l g auf e i n z e l -
und g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e r Ebene abhängt, i s t I n f o r m a t i o n d i e 
unternehmerische R e s s o u r c e s c h l e c h t h i n ( P i c o t 1986a). 

2. Information als Unternehmensressource 

Ausgehend von d i e s e r S i c h t w e i s e , I n f o r m a t i o n a l s w e r t v o l l e n Pro­
d u k t i o n s f a k t o r zu b e t r a c h t e n , l i e g t d i e Forderung nahe, Informa­
t i o n i n ähnlicher Weise dem Management, und damit auch d e r P l a ­
nung, zugänglich zu machen wie das für m e n s c h l i c h e , f i n a n z i e l l e , 
m a t e r i e l l e und natürliche Ressourcen üblich i s t . 

I n w i e w e i t d a b e i auf herkömmliche Management- oder Planungskonzepte 
zurückgegriffen werden kann> f o l g t d i r e k t aus d e r Ähnlichkeit oder 
V e r s c h i e d e n h e i t z w i s chen I n f o r m a t i o n und den s o n s t i g e n Unterneh­
mensressourcen . 

Die V e r s u c h e , I n f o r m a t i o n zu d e f i n i e r e n s i n d L e g i o n , s i e s o l l e n an 
d i e s e r S t e l l e weder wiedergegeben noch um e i n e n neuen V e r s u c h 
e r w e i t e r t werden. 
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I c h h a l t e es für w i c h t i g e r , h i e r e i n i g e C h a r a k t e r i s t i k a von 
Informationen zu un t e r s u c h e n a l s A n h a l t s p u n k t e für d i e Ähnlichkeit 
oder B e s o n d e r h e i t von Informationen im V e r g l e i c h zu den s o n s t i g e n 
Unternehmensressourcen. Die nachfolgende Aufzählung i s t exempla­
r i s c h und e r h e b t n i c h t den Anspruch auf Vollständigkeit ( z . B . 
Eschenroeder, 1985; Wigand, 1987): 

I n f o r m a t i o n i s t e i n i m m a t e r i e l l e s Gut, das i.d.R. auch b e i 
mehrfacher Nutzung n i c h t v e r b r a u c h t w i r d . 

- I n f o r m a t i o n i s t k e i n " f r e i e s " Gut. I h r e K o s t e n hängen von i h r e r 
Beschaffung, Produktion, Nutzung und W e i t e r l e i t u n g ab und s i n d 
p r i n z i p i e l l bestimmbar. 

Der Wert e i n e r I n f o r m a t i o n hängt von d e r A r t i h r e r Verwendung 
ab. E r kann durch das Hinzufügen, S e l e k t i e r e n , A g g r e g i e r e n , 
K o n k r e t i s i e r e n oder Weglassen w e i t e r e r I n f o r m a t i o n e n verändert 
werden. 

I n f o r m a t i o n kann wie E n e r g i e , K a p i t a l , A r b e i t z u r V e r f o l g u n g 
ökonomischer, o r g a n i s a t o r i s c h e r , s o z i a l e r und p o l i t i s c h e r Z i e l e 
e i n g e s e t z t werden. 

In f o r m a t i o n t r i t t auch a l s Ware a u f . S i e w i r d dann gegen 
f i n a n z i e l l e oder s o n s t i g e Belohnungen für d i e Person oder 
O r g a n i s a t i o n , d i e s i e zur Verfügung s t e l l t , g e h a n d e l t oder 
g e t a u s c h t . 

I n f o r m a t i o n e r w e i t e r t s i c h während i h r e r Nutzung. Z.B. e r f o l g t 
während e i n e s F o r s c h u n g s p r o z e s s e s , der auf der Nutzung von 
Informationen beruht, g l e i c h z e i t i g e i n e E x p a n s i o n d e r 
Ausgangsinformationen. Es i s t d i e s e p r i n z i p i e l l uneingeschränkte 
Erweiterungsfähigkeit von I n f o r m a t i o n , d i e eng m i t dem Phänomen 
der Informationsüberflutung i n Verbindung s t e h t . 

I n f o r m a t i o n i s t v e r d i c h t b a r . Paradoxerweise kann d i e s e f a s t 
unbegrenzt e r w e i t e r b a r e Ressource k o n z e n t r i e r t , i n t e g r i e r t , 
zusammengefasst und somit m i n i a t u r i s i e r t werden. D i e s i s t n i c h t 
neu: Das Zusammenfassen v i e l e r komplexer Fälle zu einem Theorem 
oder e i n e r Formel i s t e i n gutes B e i s p i e l dafür. Die Informa­
t i o n s v e r d i c h t u n g führt häufig aber auch zu I n f o r m a t i o n s v e r ­
l u s t e n . 

I n f o r m a t i o n kann andere w i r t s c h a f t l i c h e R e s s o u r c e n e r s e t z e n . So 
können b e i s p i e l s w e i s e I n f o r m a t i o n s s y s t e m e und Kommunikations-
d i e n s t e z u r A u s s c h a l t u n g g e w i s s e r V e r t r i e b s w e g e und 
H a n d e l s s t u f e n führen ( P i c o t 1986b). 

I n f o r m a t i o n i s t t r a n s p o r t i e r b a r , im E x t r e m f a l l sogar m i t 
L i c h t g e s c h w i n d i g k e i t . Der Einfluß d e r t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g 
auf i h r e Mobilität war n i c h t für a l l e w i r t s c h a f t l i c h e n 
R essourcen g l e i c h . Die p r i n z i p i e l l e Mobilitätszunähme des 
F a k t o r s A r b e i t durch d i e Entw i c k l u n g d e r T r a n s p o r t t e c h n i k e n , 
z.B. von der P o s t k u t s c h e über das Automobil zum Düsenflugzeug, 
i s t groß, aber immer noch n i c h t v e r g l e i c h b a r m i t d e r j e n i g e n des 
F a k t o r s I n f o r m a t i o n durch Techniken wie T e l e g r a p h i e oder Funk. 
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~ Informationskäufer müssen s i c h m i t Kopien begnügen, Dinge 
dagegen we c h s e l n den B e s i t z e r . Nach dem Autokauf b e f i n d e t s i c h 
d e r Käufer und n i c h t d er Verkäufer im B e s i t z des Autos. Wird 
hingegen e i n e Idee v e r k a u f t , dann b e s i t z e n s i e nach dem 
KaufVorgang be i d e S e i t e n . 

I n f o r m a t i o n h a t e i n e Neigung zur D i f f u s i o n . S i e i s t g e w i s s e r ­
maßen e i n e a g g r e s s i v e R e s s o u r c e , d i e ständig v e r s u c h t , d i e 
Geheimhaltungsgrenzen, i n welche s i e zu Recht oder zu Unrecht 
gezwungen w i r d , zu durchdringen. V e r t r a u l i c h k e i t , persönliche 
Intimspäre, i n t e l l e k t u e l l e Eigentumsrechte e t c . s i n d nur e i n i g e 
K o n s t r u k t i o n e n , d i e das schon immer bestehende, durch d i e neue 
IuK- T e c h n i k verschärfte Dilemma zwischen dem Nutzen von Informa-
i o n und d e r E i n s i c h t , den V i r u s I n f o r m a t i o n i n bestimmten Be­
r e i c h e n zu bekämpfen, b e s c h r e i b e n . 

I n f o r m a t i o n bahnt Beziehungen an. I n f o r m a t i o n über I n d i v i d u e n 
i s t d i e Grundlage für d i e Beziehung zu anderen Menschen und zu 
I n s t i t u t i o n e n . Auch Beziehungen zwischen Unternehmen, s t a a t l i ­
chen O r g a n i s a t i o n e n oder Nationen b a s i e r e n auf I n f o r m a t i o n . 
Veränderungen i n den Informationsflüssen können d i e Beziehungs­
und M a c h t s t r u k t u r zwischen Elementen e i n e s Systems verändern. 

I c h glaube, daß d i e s e Aufzählung den besonderen C h a r a k t e r d e r 
Re s s o u r c e I n f o r m a t i o n v e r d e u t l i c h t . Es i s t daher n i c h t 
v e r w u n d e r l i c h , wenn s i c h Unternehmungen beim V e r s u c h , d i e 
Re s s o u r c e I n f o r m a t i o n p l a n v o l l e i n z u s e t z e n , mit n e u a r t i g e n 
Problemen k o n f r o n t i e r t sehen. Die herkömmlichen Management- und 
P l a n u n g s t e c h n i k e n v e r s a g e n beim F a k t o r I n f o r m a t i o n weitgehend. Die 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Forschung i s t b i s h e r nur b e g r e n z t i n der 
Lage, das M e t h o d e n d e f i z i t zu beheben, v i e l l e i c h t auch, w e i l der 
Handlungsbedarf auf diesem G e b i e t e r s t spät e r k a n n t wurde. 

Die Unternehmen sehen s i c h e i n e r s c h n e l l f o r t s c h r e i t e n d e n 
E n t w i c k l u n g der IuK-Technik gegenüber. IuK-Technik a l s e i n 
Ins t r u m e n t z u r V e r a r b e i t u n g von I n f o r m a t i o n kann aber auch e r s t 
dann p l a n v o l l e i n g e s e t z t werden, wenn I n f o r m a t i o n p l a n b a r w i r d . 

Um d i e oben angesprochene D e f i z i t s i t u a t i o n zu entschärfen, könnte 
es s i c h a l s s i n n v o l l e r w e i s e n , e i n e neue B e t r a c h t u n g s w e i s e d e r 
Unternehmung a n z u s t r e b e n , d i e den F a k t o r I n f o r m a t i o n i n den Vor­
dergrund s t e l l t . E i n e s o l c h e wäre etwa: Die O r g a n i s a t i o n i s t e i n 
komplexes Netzwerk aus Menschen, Prozeduren und Maschinen, i n dem 
Daten und I n f o r m a t i o n e n gesammelt, v e r a r b e i t e t , i n t e r p r e t i e r t , 
v e r b e s s e r t , v e r t e i l t , g e s p e i c h e r t , wiedergefunden, übertragen und 
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empfangen werden. E i n Modell, das d i e s e r S i c h t w e i s e Rechnung 
trägt, i s t das auf L e v i t a n (1982) zurückgehende L e b e n s z y k l u s m o d e l l 
für d i e Produktion von Informationen ( s . Abb. 1 ) . 

3. Ein Lebenszyklusmodell für die Produktion von Informationen 

Am Anfang des Zyklus s t e h t das Erkennen d e r I n f o r m a t i o n aus der 
Datenmenge. Nachdem das im unternehmensinternen und - e x t e r n e n 
Datenstrom Erkannte aufgenommen und gesammelt wurde, b i l d e t es 
e i n e sogenannte I n f o r m a t i o n s q u e l l e . Um e i n e I n f o r m a t i o n s q u e l l e i n 
e i n e I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e überzuführen, s i n d v e r s c h i e d e n e 
S c h r i t t e zu d u r c h l a u f e n : 

Die Q u e l l e i s t zu v e r i f i z i e r e n , Mechanismen für den p h y s i s c h e n und 
i n t e l l e k t u e l l e n Zugang s i n d zu e t a b l i e r e n , Speichermöglichkeiten 
z u r Verfügung zu s t e l l e n und v e r s c h i e d e n e g e s e t z l i c h e , o r g a n i s a ­
t o r i s c h e und ökonomische Bedingungen zu berücksichtigen. 

Die I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e d i e n t z ur Deckung des I n f o r m a t i o n s b e ­
d a r f s beim I n f o r m a t i o n s b e n u t z e r . S i e kann d a b e i e i n e n a k t i v e n oder 
e i n e n p a s s i v e n Zustand einnehmen. Wenn d i e R e s s o u r c e nur auf 
I n i t i a t i v e des I n f o r m a t i o n s b e n u t z e r s verwendet w i r d , i s t s i e 
p a s s i v . Im a k t i v e n Zustand w i r d d i e R e s s o u r c e i n sog. Informa­
t i o n s p r o d u k t e und - d i e n s t e überführt, d i e dann an d i e Informa­
t i o n s b e n u t z e r w e i t e r v e r b r e i t e t werden. 

Der V o r t e i l e i n e s d e r a r t i g e n L e b e n s z y k l u s m o d e l l s gegenüber den 
üblichen "black-box"-Modellen mit den Elementen Sender, K a n a l und 
Empfänger l i e g t d a r i n , daß d i e v e r s c h i e d e n e n " P r o d u k t i o n s s t u f e n " 
von I n f o r m a t i o n e n zu erkennen s i n d . D i e s e können a l s Ausgangspunkt 
für d i e Beantwortung der Frage nach den I n h a l t e n der Planung für 
d i e R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n verwendet werden. Dazu später mehr. 

D i e P r o d u k t i o n von Informationen s o l l anhand z w e i e r B e i s p i e l e 
v e r d e u t l i c h t werden: 

B e i s p i e l 1 
E i n Einkäufer erfährt auf e i n e r Messe aus dem Gespräch m i t einem 
Werkzeugmaschinenverkäufer von d e r A b s i c h t e i n e s Konkurrenten, e i n 
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S u b s t i t u t i o n s p r o d u k t auf den Markt zu b r i n g e n . Was muß geschehen, 
damit aus diesem Gerücht e i n e I n f o r m a t i o n für bestimmte B e n u t z e r 
im Unternehmen w i r d ? Das Gerücht muß r e g i s t r i e r t , a l s o n i c h t i n 
den Wind g e s c h l a g e n werden. Zusätzliche A n h a l t s p u n k t e (Auskünfte 
von Mitbewerbern und gemeinsamen Abnehmern, merkwürdiges V e r h a l t e n 
des Konkurrenten s e l b e r e t c . ) , mit deren H i l f e das Gerücht über­
prüft w i r d , s i n d zu sammeln. 

Die so gesammelten Daten b i l d e n e i n e I n f o r m a t i o n s q u e l l e , d i e nun 
zu v e r i f i z i e r e n i s t . Die K r i t e r i e n hierfür können vielfältig s e i n , 
b e i s p i e l s w e i s e d i e Glaubwürdigkeit des Werkzeugmaschinenherstel­
l e r s aufgrund b i s h e r gemachter Erfahrungen oder d i e Beziehungen 
zwischen den Auskunftgebern und dem Konkurrenten. Es i s t zu 
betonen, daß d i e Datensammlung zum Thema "neues Konkurrenzprodukt" 
während des gesamten L e b e n s z y k l u s w e i t e r g e h t und s i c h auf immer 
genauere D e t a i l s (Aussehen des Produkts, K o n s t r u k t i o n s e i n z e l h e i t e n 
e t c . ) b e z i e h t . 

Nachdem d i e I n f o r m a t i o n s q u e l l e v e r i f i z i e r t wurde, i s t d i e Frage zu 
s t e l l e n , wem im Unternehmen auf welche Weise Zugang zu d i e s e r 
I n f o r m a t i o n gegeben werden s o l l t e . (Der Konkurrent s o l l t e 
natürlich möglichst spät e r f a h r e n , daß man s e i n Geheimnis k e n n t ) . 
Die Unternehmensleitung muß b e i d e r a r t w i c h t i g e n I n f o r m a t i o n e n 
möglichst früh Zugang bekommen, um d i e nötigen R e a k t i o n e n zu 
v e r a n l a s s e n . 

Die i n z w i s c h e n zur I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e gewachsene I n f o r m a t i o n s ­
q u e l l e w i r d e i n e r ständigen P f l e g e und W e i t e r e n t w i c k l u n g u n t e r ­
zogen. Die Aktualität der e n t h a l t e n e n I n f o r m a t i o n i s t l a u f e n d den 
neuesten E r k e n n t n i s s e n anzupassen, D e t a i l s über E n t w i c k l u n g s f o r t ­
s c h r i t t e des Konkurrenten s i n d zu berücksichtigen und d e s s e n Rück­
schläge genau zu dokumentieren. 

Die I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e kann nun i h r e n p o t e n t i e l l e n B e n u t z e r n 
auf z w e i f a c h e Weise zur Verfügung g e s t e l l t werden: 

- auf a k t i v e Weise i n d e r Form von I n f o r m a t i o n s p r o d u k t e n / -
d i e n s t e n ; das F.u. Ε.-Management w i r d b e r e i t s s e h r früh m i t a l l e n 
bekannten D e t a i l s f a c e - t o - f a c e i n e i n e r entsprechenden 
S i t z u n g bekannt gemacht. 

- auf p a s s i v e Weise; K o n s t r u k t e u r e können auf eigenen Wunsch 
entsprechende Zeichnungen des Konkurrenzproduktes e i n s e h e n . 

B e i s p i e l 2 
E i n s e h r e r f a h r e n e r und e r f o l g r e i c h e r Verkäufer s c h e i d e t aus 
Altersgründen aus dem V e r t r i e b aus. Über d i e J a h r e hinweg h a t e r 
v i e l über d i e Kunden, deren Gewohnheiten und E i g e n a r t e n und über 
d i e eigenen Produkte g e l e r n t . D i e s e s Wissen d r o h t nun m i t ihm i n 
den Ruhestand zu gehen. Um dem vorzubeugen, w i r d e r v o r seinem 
A u s s c h e i d e n längere Z e i t b e g l e i t e t und b e f r a g t . S e i n e Ausführungen 
werden aufgenommen, gesammelt und b i l d e n i n d e r T e r m i n o l o g i e des 
L e b e n s z y k l u s m o d e l l s e i n e I n f o r m a t i o n s q u e l l e . 

Wie man aus der L i t e r a t u r über Expertensysteme weiß, s i n d d i e 
Ausführungen d e r a r t i g e r " a l t e r Hasen", da zum großen T e i l i n t u i t i v 
g e s p e i c h e r t und eher b e i s p i e l h a f t v o r g e t r a g e n , i n d e r R e g e l 
ungeordnet und t e i l w e i s e widersprüchlich. Es g i l t nun, d i e s e 
Aussagen zu ordnen, zu bestimmten Punkten g e z i e l t n a c h z u f r a g e n und 
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d i e E r g e b n i s s e , wo es geht, zu s y s t e m a t i s i e r e n und zu v e r i f i ­
z i e r e n . G l e i c h z e i t i g i s t auch d i e Frage nach der zu wählenden 
Speichermöglichkeit zu klären: Man könnte z.B. e i n Handbuch für 
den V e r t r i e b herausgeben oder das Wissen i n e i n e r entsprechenden 
Datenbank a b s p e i c h e r n . 

N i c h t unabhängig von alldem i s t d i e E n t s c h e i d u n g , wem und wie zu 
d e r I n f o r m a t i o n s q u e l l e Zugang zu gewähren i s t . S o l l e n s i c h daraus 
n u r Verkäufer s c h l a u machen, s o l l das Wissen a l l g e m e i n zu Schu­
lungszwecken e i n g e s e t z t werden oder s o l l g a r aktivitätsübergrei-
fe n d d i e D e s i g n a b t e i l u n g Zugang e r h a l t e n ? Es i s t denkbar, d i e s e n 
F r a g e n durch E i n r i c h t u n g e i n e r entsprechenden Datenbank Rechnung 
zu t r a g e n . Nach unserem Modell h a n d e l t es s i c h j e t z t um e i n e 
I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e . D i e s e muß, s o f e r n s i e brauchbar b l e i b e n 
s o l l , e i n e r ständigen P f l e g e und W e i t e r e n t w i c k l u n g unterzogen 
werden. Die Aktualität der e n t h a l t e n e n I n f o r m a t i o n i s t l a u f e n d den 
n e u e s t e n E r k e n n t n i s s e n anzupassen (neue Kunden und deren 
Gewohnheiten s i n d aufzunehmen, Überholtes bezüglich a l t e r Kunden 
zu löschen e t c . ) . Dazu s i n d d i e neuen V e r t r i e b s m i t a r b e i t e r 
p e r i o d i s c h zu befragen. Es g i b t zwei A r t e n , d i e I n f o r m a t i o n s ­
r e s s o u r c e i h r e n p o t e n t i e l l e n Benutzern z u r Verfügung zu s t e l l e n : 

- auf a k t i v e Weise i n Form von I n f o r m a t i o n s p r o d u k t e n / - d i e n s t e n ; 
neue Verkäufer werden mit H i l f e d er Kundeninformation g e s c h u l t 
oder es w i r d e i n e monatliche Vertriebsbrochüre damit h e r a u s ­
gegeben . 

- auf p a s s i v e Weise; V e r t r i e b s m i t a r b e i t e r können auf eigenen 
Wunsch d i e Datenbank über bestimmte Kunden abfragen. 

D i e im Modell s e q u e n t i e l l b e s c h r i e b e n e n Tätigkeiten l a u f e n - wie 
d i e B e i s p i e l e z e i g e n - de f a c t o häufig g l e i c h z e i t i g und i n 
v e r t a u s c h t e r R e i h e n f o l g e ab. Der E i n s a t z von I n f o r m a t i o n s t e c h n i k 
i s t i n beiden Fällen möglich, aber nur m i t b e g l e i t e n d e r 
sorgfältiger o r g a n i s a t o r i s c h e r , p e r s o n e l l e r und p o l i t i s c h e r 
P lanung. Dabei i s t permanente P f l e g e und Aufmerksamkeit für d i e 
E r h a l t u n g d e r I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e e r f o r d e r l i c h . A l l e S t u f e n des 
L e b e n s z y k l u s b i e t e n , wie w e i t e r unten noch zu z e i g e n s e i n w i r d , 
i n t e r e s s a n t e Ansatzpunkte für Planungsaktivitäten. Zuvor s i n d 
j e d o c h e i n i g e grundlegende Überlegungen z u r Planung des F a k t o r s 
I n f o r m a t i o n a n z u s t e l l e n . 

4. Kriterien für die Planung der Ressource Information 

Planung, O r g a n i s a t i o n und K o n t r o l l e g e l t e n a l s fundamentale 
Managementaufgaben. Die Notwendigkeit e i n e r Planung für d i e 
R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n muß z u e r s t begründet werden, um d i e m i t der 
Planung verbundenen Ressourcenbindung r e c h t f e r t i g e n zu können. 
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4.1. Notwendigkeit der Planung 

Planung i s t für bestimmte Problemtypen und E n t s c h e i d u n g s s i t u a ­
t i o n e n notwendiger a l s für andere. A l s K r i t e r i e n zum Erkennen 
s o l c h e r S i t u a t i o n e n werden z.B. folgende v o r g e s c h l a g e n (etwa Wild, 
1982) : 
- d i e Komplexität und Umweltabhängigkeit des zu planenenden Pro­

blems , 
- d i e g e s a m t b e t r i e b l i c h e Bedeutung und d i e Wirkungsdauer des zu 

planenden Problems, 
- d i e N e u a r t i g k e i t des Problems und d e r I n f o r m a t i o n s b e d a r f z u r 

Problemlösung, 
- d i e S t r u k t u r i e r t h e i t des Problems und das Vorhandensein program­

m i e r t e r Problemlösungsverfahren. 

Das zu planende Problem i s t h i e r d i e R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n . E i n i g e 
der oben angeführten K r i t e r i e n t r e f f e n auf d i e s e n S a c h v e r h a l t 
durchaus i n einem Sinne zu, der e i n e grundsätzliche Planungsnot­
w e n d i g k e i t für den F a k t o r Information vermuten läßt. 

Planung führt dann z.B. zu Komplexitätsreduktion, Risikoabnahme, 
Flexibilitätserhöhung, Verbesserung d e r K o o r d i n a t i o n , S y n e r g i e e f ­
f e k t e n durch I n t e g r a t i o n , b e s s e r e r M o t i v a t i o n und K o n t r o l l e . 

Obwohl e i n e Anzahl von Untersuchungen e i n e k l a r e K o r r e l a t i o n 
zwischen der Effektivität der I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n i n e i n e r 
O r g a n i s a t i o n und d e r Durchführung e i n e r s t r u k t u r i e r t e n und 
g e z i e l t e n Planung vermuten l a s s e n , e r w e i s t s i c h d i e endgültige 
Beweisführung mangels g e e i g n e t e r Maße für d i e Effektivitätsmessung 
der I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n a l s s c h w i e r i g (Mc F a r l a n , Mc Kenney 
1983) . 

Aus b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r S i c h t i s t d i e Planung d e r R e s s o u r c e 
I n f o r m a t i o n genau dann s i n n v o l l , wenn d i e s e e i n e n über den P l a ­
nungsaufwand hinausgehenden p o s i t i v e n B e i t r a g zu den Unterneh­
mungszielen l e i s t e t . S e l b s t wenn es möglich s e i n s o l l t e , den 
Planungsaufwand a p r i o r i abzuschätzen oder f e s t z u l e g e n , dürften 
d i e Auswirkungen der Planung auf d i e U n t e r n e h m e n s z i e l e n i c h t 
abschätzbar, geschweige denn q u a n t i f i z i e r b a r s e i n . 
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Da d i e Frage nach dem Planungsnutzen o f f e n b a r n i c h t immer mit 
einem uneingeschränkten " p o s i t i v " b eantwortet werden kann, w i r d im 
nächsten A b s c h n i t t kurz auf d i e Grenzen der P l a n b a r k e i t e i n g e ­
gangen . 

4.2. Die Grenzen der Planbarkeit 

Um d i e Grenzen d e r P l a n b a r k e i t für d i e R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n a u f ­
z u z e i g e n , genügt e s , e i n e n Aspekt des Planungsproblems näher zu 
b e l e u c h t e n , nämlich d i e Planung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s . A b s c h n i t t 
5.1. beschäftigt s i c h eingehend mit der Bedarfsplanung, so daß an 
d i e s e r S t e l l e e i n e s c h e m a t i s c h e Behandlung genügt. 

Der o b j e k t i v e I n f o r m a t i o n s b e d a r f e i n e s Individuums w i r d durch d i e 
von ihm zu erfüllende Aufgabe bestimmt. I n w i e w e i t der o b j e k t i v e 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f p l a n b a r i s t , f o l g t daher d i r e k t aus d e r 
P l a n b a r k e i t der Aufgabe. Die i n einem Unternehmen zu erfüllenden 
Aufgaben l a s s e n s i c h nach u n t e r s c h i e d l i c h e n K r i t e r i e n e i n t e i l e n 
( P i c o t , 1984). 
An d i e s e r S t e l l e genügt e s , zwei davon zu b e t r a c h t e n : 

* Die S t r u k t u r i e r t h e i t d e r Aufgabe f r a g t nach dem Ausmaß, i n dem 
e i n e P r o b l e m s t e l l u n g i n exakte, e i n a n d e r e i n d e u t i g zuzuordnende 
Lösungsschritte z e r l e g b a r i s t . Das a n g e s t r e b t e E r g e b n i s , d i e 
notwendigen I n p u t s wie auch d i e Ursache-Wirkungs-Beziehungen, 
d i e zur Lösung führen, s i n d im F a l l e hoch s t r u k t u r i e r t e r 
Aufgaben bekannt, im F a l l e g e r i n g s t r u k t u r i e r t e r weitgehend 
unbekannt. 

* Die Veränderlichkeit e i n e r Aufgabe b e z i e h t s i c h auf d i e Menge 
und V o r h e r s e h b a r k e i t von Aufgabenänderungen. J e häufiger und j e 
weniger v o r h e r s e h b a r Änderungen b e i Qualitäten, Terminen, Mengen 
und P r e i s e n im Rahmen der Erfüllung der Aufgabe oder e i n e r i h r e r 
Komponenten a u f t r e t e n , d e s t o veränderlicher i s t d i e Aufgabe. Es 
geht a l s o um den Grad der U n s i c h e r h e i t , d er b e i d e r Aufgabener-
füllung zu berücksichtigen i s t . 

I n e i n e r M a t r i x m i t den Dimensionen S t r u k t u r i e r t h e i t und Veränder­
l i c h k e i t l a s s e n s i c h u nternehmerische Aufgaben wie f o l g t e i n ­
ordnen ( s . Abb. 2 ) . 
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Es v e r s t e h t s i c h von s e l b s t , daß besonders b e i Aufgaben des Typ 4, 
a l s o z.B. im F . u . E . - B e r e i c h , der o b j e k t i v e I n f o r m a t i o n s b e d a r f d e r 
Aufgabenträger n i c h t e x a k t p l a n b a r i s t . 

Dagegen s c h e i n t b e i Aufgaben des Typs 1, a l s o z.B. i n der Buch­
h a l t u n g , d i e Planung des o b j e k t i v e n , r e i n aus d e r Aufgabe r e s u l ­
t i e r e n d e n , I n f o r m a t i o n s b e d a r f s e i n f a c h e r zu s e i n . 

Es e r g i b t s i c h e i n g e w i s s e s Dilemma: Es s i n d gerade d i e s c h l e c h t 
s t r u k t u r i e r t e n , veränderlichen Aufgaben, d i e v i e l I n f o r m a t i o n oder 
I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g e r f o r d e r n . D i e s e Aufgaben s t e l l e n an d i e 
I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g höchste Ansprüche. Gerade i n s o l c h e n S i t u a ­
t i o n e n v a r i a b l e r Anforderungen e r s c h e i n t e i n e f l e x i b l e und k o n t i ­
n u i e r l i c h e Planung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s e n t s c h e i d e n d , um das 
I n f o r m a t i o n s a n g e b o t annähernd mit dem Bedarf abzustimmen. W i l l man 
auch für d i e erwähnten s c h w i e r i g e n S i t u a t i o n e n n i c h t auf e i n e 
Planung des F a k t o r s I n f o r m a t i o n v e r z i c h t e n , so b i e t e n s i c h 
p r i n z i p i e l l zwei Auswege an: 

- Unter Umständen kann man durch p e r i o d i s c h e Befragung d e r 
Aufgabenträger, a l s o u n t e r Zuhilfenahme s u b j e k t i v e r F a k t o r e n , 
deren I n f o r m a t i o n s b e d a r f ( d e r dann selbstverständlich n i c h t mehr 
a l l e i n aus der Aufgabe r e s u l t i e r t ) a n s a t z w e i s e p l a n e n . 
A b s c h n i t t 5.1.1. s t e l l t dazu e i n V e r f a h r e n v o r , das ganz 
a l l g e m e i n für Führungsaufgaben e r f o l g r e i c h angewendet wurde. 

- A l t e r n a t i v oder zusätzlich kann man zu e i n e r g e z i e l t e n G e s t a l ­
tung d e r P o t e n t i a l e übergehen, d i e d i e Flexibilität und Qualität 
d e r I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g b e e i n f l u s s e n . Man p l a n t a l s o d i e 
R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n i n d i r e k t . Hebelwirkung läßt s i c h b e i ­
s p i e l s w e i s e über d i e G e s t a l t u n g von O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n , 
Einfluß auf d i e M i t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n , M o t i v a t i o n oder durch 
p l a n v o l l e n T e c h n i k e i n s a t z e r z i e l e n . 
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4.3. Das Informations-Intensitäts-Portfolio 

E i n p r a g m a t i s c h e r Ansatz zur Abschätzung der Planu n g s n o t w e n d i g k e i t 
für d i e R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n i s t das auf P o r t e r und M i l i a r (1985) 
zurückgehende Informations-Intensitäts-Portfolio ( s . Abb. 3 ) . Es 
geht von d e r im l e t z t e n A b s c h n i t t angedeuteten E i n s i c h t a us, daß 
d i e Planung des F a k t o r s I n f o r m a t i o n i n einem Unternehmen dann 
notwendig i s t , wenn I n f o r m a t i o n und I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g große 
T e i l e d e r Wertschöpfung und der L e i s t u n g e n d i e s e s Unternehmens 
ausmachen. 

Im P o r t f o l i o w i r d j e d e s unternehmerische Geschäftsfeld nach zwei 
Fragen p o s i t i o n i e r t : 

1. Wie hoch i s t d e r I n f o r m a t i o n s a n t e i l i n n e r h a l b der L e i s t u n g s ­
k e t t e , d i e für das Geschäftsfeld c h a r a k t e r i s t i s c h i s t ? 

2. Wie hoch i s t der G e h a l t an Informationen i n den m a r k t l i c h e n 
Produkten und D i e n s t l e i s t u n g e n d i e s e s Geschäftsfeldes? 

Für Geschäfte des F e l d e s 3 i s t d i e Res s o u r c e I n f o r m a t i o n e i n 
dominierender P r o d u k t i o n s f a k t o r . Wo v i e l I n f o r m a t i o n i n d e r 
Wertkette und i n den Produkten e n t h a l t e n i s t , s p i e l t I n f o r m a t i o n 
i.d.R. auch e i n e w i c h t i g e R o l l e beim E r r e i c h e n d e r 
Unternehmensziele. Demnach i s t d i e Re s s o u r c e I n f o r m a t i o n von 
s t r a t e g i s c h e r Bedeutung und muß dringend g e p l a n t werden. 
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5. Planungsinhalte 

Das i n A b s c h n i t t 3. v o r g e s t e l l t e Lebenszyklusmode11 z u r Pro d u k t i o n 
von I n f o r m a t i o n e n g i b t Hinweise auf w i c h t i g e P l a n u n g s i n h a l t e . 
Zweck d e r Planung für d i e Unternehmensressource I n f o r m a t i o n i s t 
e s , über e i n e b e s s e r e Deckung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s im Un t e r ­
nehmen e i n e n möglichst hohen B e i t r a g z u r Erfüllung d e r Unterneh­
m e n s z i e l e zu l e i s t e n . F o l g l i c h i s t das Planungsproblem z w e i s c h i c h ­
t i g : 

1. Die Planung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s 
2. Die Planung der Bedarfsdeckung 

5.1. Die Planung des Informationsbedarfs 

5.1.1. Subjektiver und objektiver Informationsbedarf 

A l s I n f o r m a t i o n s b e d a r f b e z e i c h n e t man üblicherweise d i e A r t , Menge 
und B e s c h a f f e n h e i t von Inf o r m a t i o n e n , d i e jemand zur Erfüllung 
e i n e r Aufgabe benötigt. D i e s e r Bedarf kann aus d e r S i c h t d e r 
Aufgabe und aus der S i c h t des i n d i v i d u e l l e n Aufgabenträgers 
a n a l y s i e r t werden. 

Die i n h a l t l i c h e S t r u k t u r e i n e s zu lösenden Problems b i l d e t den 
Ausgangspunkt des aufgabenbezogenen I n f o r m a t i o n s b e d a r f s . 
A l s sog. o b j e k t i v e r I n f o r m a t i o n s b e d a r f muß e r unabhängig vom 
j e w e i l i g e n Aufgabenträger e r m i t t e l b a r s e i n . E r g i b t an, welche 
I n f o r m a t i o n e n z ur Verfügung s t e h e n und verwendet werden s o l l t e n . 
Dagegen geht d e r s u b j e k t i v e I n f o r m a t i o n s b e d a r f von d e r S i c h t w e i s e 
des Bedarfsträgers aus und umfaßt d i e j e n i g e n I n f o r m a t i o n e n , d i e 
d i e s e r benutzen w i l l . S u b j e k t i v e r und o b j e k t i v e r I n f o r m a t i o n s ­
b e d a r f können grundsätzlich i d e n t i s c h s e i n , i.d.R. s i n d s i e es 
aufgrund mangelnder A u f g a b e n s t r u k t u r i e r t h e i t oder aus p e r s o n a l e n 
Gründen n i c h t . 

Die tatsächlich geäußerte I n f o r m a t i o n s n a c h f r a g e i s t nur e i n e T e i l ­
menge des s u b j e k t i v e n I n f o r m a t i o n s b e d a r f s . A l s In f o r m a t i o n s a n g e b o t 
w i r d d i e Gesamtheit der I n f o r m a t i o n e n b e z e i c h n e t , d i e dem Ben u t z e r 
vom I n f o r m a t i o n s s y s t e m d e r Unternehmung z u r Verfügung g e s t e l l t 
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w i r d . Der I n f o r m a t i o n s s t a n d des I n f o r m a t i o n s b e n u t z e r s e r g i b t s i c h 
aus d e r Schnittmenge zwischen o b j e k t i v e m I n f o r m a t i o n s b e d a r f , 
s u b j e k t i v e m I n f o r m a t i o n s b e d a r f , I n f o r m a t i o n s n a c h f r a g e und 
Informationsangebot. 

Anhand d e r Abbildung 4 läßt s i c h d i e m i t d e r Planung d e r Unterneh­
mensressource I n f o r m a t i o n v e r f o l g t e Z i e l s e t z u n g wie f o l g t formu­
l i e r e n : Die 4 K r e i s e s i n d zur Deckung zu b r i n g e n ! 

P l a u s i b l e r w e i s e s o l l t e d i e Bedarfsplanung den o b j e k t i v e n Informa­
t i o n s b e d a r f zum Ausgangspunkt wählen. I n d e r Realität i s t der ge­
p l a n t e I n f o r m a t i o n s b e d a r f aus zwei Gründen n i e f r e i von s u b j e k ­
t i v e n Einflüssen: 

- Um den o b j e k t i v e n I n f o r m a t i o n s b e d a r f e x a k t p l a n e n zu können, muß 
d i e Aufgabe e x a k t p l a n b a r s e i n . D i e s e r w e i s t s i c h i n s b e s o n d e r e 
b e i s c h l e c h t s t r u k t u r i e r t e n , veränderlichen und komplexen Aufga­
ben a l s s c h w i e r i g ( s . a . 4.2). 

- A l s Objektivität kann auch g e l t e n , wenn v e r s c h i e d e n e Personen 
unabhängig voneinander zu den g l e i c h e n R e s u l t a t e n h i n s i c h t l i c h 
der Bestimmung der für d i e Lösung e i n e r Aufgabe benötigten 
I n f o r m a t i o n gelangen. Aber s e l b s t e i n e so e r l a n g t e Objektivität 
i s t n i c h t f r e i von s u b j e k t i v e m Einfluß. Die Personen können auch 
d e s h a l b zu den g l e i c h e n R e s u l t a t e n gelangen, w e i l s i e über den 
g l e i c h e n begrenzten E r k e n n t n i s s t a n d bzw. das g l e i c h e E r k e n n t n i s ­
system verfügen. 

5.1.2. Das Verfahren der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) 

E i n s p e z i e l l auf der Führungsebene m i t E r f o l g angewendetes V e r ­
f a h r e n z u r Planung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s i s t d i e von R o c k a r t 
w i e d e r e n t d e c k t e Methode der k r i t i s c h e n E r f o l g s f a k t o r e n ( R o c k a r t , 
1984) ( w i e d e r e n t d e c k t , w e i l s i e im frühen 19. J a h r h u n d e r t im 
deutschen G e n e r a l s t a b verwendet wurde ( J a c k s o n , 1 9 8 6 ) ) . 
Die KEF-Methode, d i e sowohl o b j e k t i v e a l s auch s u b j e k t i v e E i n ­
flüsse berücksichtigt, e r l a u b t es dem Manager, s e i n e n Informa­
t i o n s b e d a r f s e l b s t f e s t z u l e g e n . 
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Die K E F - I n t e r v i e w s werden i n zwei b i s d r e i g e t r e n n t e n S i t z u n g e n 
durchgeführt. I n d e r e r s t e n S i t z u n g werden d i e Z i e l e des Managers 
und d i e damit k o r r e s p o n d i e r e n d e n KEF e r f r a g t und a u f g e z e i c h n e t . 
Die Beziehungen z w i s c h e n den Z i e l e n und E r f o l g s f a k t o r e n werden 
eingehend d i s k u t i e r t . I n d e r Regel werden im V e r l a u f d e r Gespräche 
v e r s c h i e d e n e KEF k o m b i n i e r t , verworfen oder t r e f f e n d e r f o r m u l i e r t . 
Vor der z w e i t e n S i t z u n g werden d i e R e s u l t a t e der e r s t e n vom A n a l y ­
t i k e r überdacht. S e i n e Aufgabe b e s t e h t d a r i n , Vorschläge zu e r a r ­
b e i t e n , w e l c h e KEF e i n e r weitergehenden A n a l y s e zu u n t e r z i e h e n 
s i n d . I n d e r z w e i t e n S i t z u n g werden d i e s e Vorschläge dann 
erörtert. Im M i t t e l p u n k t s t e h t d i e Bestimmung d e r z u r V e r f o l g u n g 
der KEF notwendigen I n f o r m a t i o n e n (Meßkriterien für d i e K E F ) . 
Unter Umständen i s t e i n d r i t t e s I n t e r v i e w e r f o r d e r l i c h , i n dem 
s i c h d i e P a r t n e r über d i e S t r u k t u r i e r u n g der I n f o r m a t i o n s v e r ­
sorgung, z.B. i n Form von KEF-Meßwerten und B e r i c h t e n , e i n i g 
werden. 

Das K E F - V e r f a h r e n z u r Planung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s b i e t e t e i n e 
Reihe von V o r t e i l e n ( R o c k a r t , 1984): 

- Dem Manager werden d i e j e n i g e n F a k t o r e n v e r d e u t l i l c h t , denen e r 
größte Aufmerksamkeit widmen s o l l t e . Die sorgsame und 
k o n t i n u i e r l i c h e Überprüfung d i e s e r F a k t o r e n w i r d s i c h e r g e s t e l l t . 

- Der Manager w i r d dazu gezwungen, brauchbare K r i t e r i e n zu 
e n t w i c k e l n und I n f o r m a t i o n e n zu jedem "Prüfstein" zu v e r l a n g e n . 

- Durch d i e Kennzeichnung w i c h t i g e r I n f o r m a t i o n e n w i r d d i e 
k o s t s p i e l i g e E r f a s s u n g von Daten, d i e über das notwendige Maß 
h i n a u s g e h t , e i n g e e n g t . 

- Das B e r i c h t s - und Informationswesen w i r d n i c h t um " l e i c h t 
erfaßbare" Daten herum aufgebaut. W i c h t i g e I n f o r m a t i o n e n würden 
ohne K E F - V e r f a h r e n u.U. g a r n i c h t zusammengetragen, obwohl s i e 
für den E r f o l g des Managements e n t s c h e i d e n d s i n d . 

- Der T a t s a c h e , daß KEF z e i t l i c h b e g r e n z t und m a n a g e r s p e z i f i s c h 
s i n d , w i r d d u r c h Wiederholung des V e r f a h r e n s Rechnung g e t r a g e n . 
( W a n d e l b a r k e i t und Subjektivität des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s w i r d 
berücksichtigt). 

I n h a l t l i c h werden KEF durch u n t e r s c h i e d l i c h e Einflußfaktoren 
v e r w i r k l i c h t , d i e a l l e d u r c h adäquate G e s t a l l t u n g a b g e b i l d e t 
und beeinflußt werden können ( s . Abb. 5 ) : 

- So i s t e s denkbar, daß d i e Erfüllung e i n e s KEF i n s t a r k e m Maße 
von k r i t i s c h e n o r g a n i s a t o r i s c h e Rahmenbedingungen, w i e 
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A n r e i z system, Autonomiespielraum oder Kommunikationsklima 
abhängig i s t . 

- Wenn e i n KEF b e i s p i e l s w e i s e l a u t e t : " Q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte 
s i n d unbedingt zu h a l t e n " , dann gehören möglicherweise folgende 
Entscheidungen zu den k r i t i s c h e n E n t S c h e i d u n g s p r o z e s s e n : Beför-
derungs-, E n t l a s s u n g s - , E i n s t e l l u n g s - und A r b e i t s Zuweisungsent­
scheidungen. 

- V i e l f a c h s i n d k r i t i s c h e Wert schöpf u n g s p r o z e s s e w i e L o g i s t i k , 
P r o d u k t e n t w i c k l u n g oder Marketing w e s e n t l i c h e r B e s t a n d t e i l e i n e s 
KEF. 

- Von großer Bedeutung für d i e Gültigkeit e i n e s KEF i s t , ob d i e 
k r i t i s c h e n Annahmen über d i e M a r k t s t r u k t u r z u t r e f f e n . D e r a r t i g e 
Annahmen bezi e h e n s i c h z.B. auf d i e E i n t r i t t s w a h r s c h e i n l i c h k e i t 
von Konkurrenten, auf d i e N a c h f r a g e e n t w i c k l u n g oder auf d i e 
t e c h n o l o g i s c h e E n twicklung. 

D i e s e Aufzählung hat natürlich nur e x e m p l a r i s c h e n C h a r a k t e r . F e s t 
s t e h t , daß d i e KEF den s t r a t e g i s c h e n I n f o r m a t i o n s b e d a r f des 
Managements bestimmen. 

5.2. Die Planung der Bedarfsdeckung 

Aufbauend auf dem I n f o r m a t i o n s b e d a r f s p l a n i s t das I n f o r m a t i o n s ­
angebot zu planen. Im M i t t e l p u n k t s t e h t d i e F r a g e , w ie d e r 
I n f o r m a t i o n s b e n u t z e r (z.B. der Manager, d e r über das KE F - V e r f a h r e n 
w i c h t i g e I n f o rmationen s p e z i f i z i e r t h a t ) d i e von ihm benötigte 
I n f o r m a t i o n ( q u a n t i t a t i v , q u a l i t a t i v , z e i t l i c h , räumlich) erhält. 
D i e s e I n f o r m a t i o n muß - i n Anlehnung an das L e b e n s z y k l u s m o d e l l aus 
A b s c h n i t t 2. - maßgeschneidert " p r o d u z i e r t " werden. D i e Planung 
der Bedarfsdeckung bedeutet n i c h t s a n d e r es a l s d i e Planung d i e s e s 
P roduktionsvorganges. Jede Teilaktivität d i e s e s P r o d u k t i o n s v o r ­
ganges i s t nun so zu planen, daß nach dem ökonomischen P r i n z i p 
genau d e r gewünschte Output (benötigte I n f o r m a t i o n ) m i t minimalem 
Aufwand e r z i e l t werden kann. 

Genau d i e s e r Outputbezug ( I n f o r m a t i o n s b e d a r f s o r i e n t i e r u n g ) macht 
d i e Planung v o r a l l e m der am Beginn des Z y k l u s l i e g e n d e n 
Produktionsaktivitäten so s c h w i e r i g . Kann b e r e i t s beim Aufnehmen 
und Sammeln von Daten über Konkurrenzaktivitäten d e r genaue Bezug 
zum I n f o r m a t i o n s b e d a r f e i n e s Managers h e r g e s t e l l t werden? 
Es w i r d s t e t s notwendig s e i n , b e i d e r Planung v i e l e r " P r o d u k t i o n s -
aktivitäten" im L e b e n s z y k l u s von I n f o r m a t i o n e n w e n i g e r s t r e n g e 
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Plausibilitätsüberlegungen zu verwenden, f r e i l i c h verbunden m i t 
de r G e f ahr von "Irrwegen". 

Folgende P l a n u n g s s c h r i t t e für d i e Produktion von I n f o r m a t i o n e n 
b i e t e n s i c h an ( s . Abb. 6 ) : 

1. Die Planung d e r I n f o r m a t i o n s q u e l l e n 
2. Die Planung d e r I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e n 
3. Die Planung des Informationsangebotes 

Anhand d i e s e r d r e i P l a n u n g s s c h r i t t e läßt s i c h v e r d e u t l i c h e n , was 
mit dem "Outputbezug" der Planung gemeint i s t : 

- D i e Quellenplanung s o l l den möglichst ökonomischen R e s s o u r c e n ­
aufbau e r l a u b e n . 

- Die Ressourcenplanung s o l l das Angebot mit möglichst wenig Auf­
wand ermöglichen. 

- Die Angebotsplanung v e r f o l g t das Z i e l , den Bedarf m i t möglichst 
wenig Aufwand zu decken. 

5.2.1. Die Planung der Informationsquellen 

Aus dem Unternehmensinternen und - e x t e r n e n Datenstrom g i l t e s , 
b e d a r f s r e l e v a n t e T e i l e zu erkennen, aufzunehmen und zu sammeln. 
E r g e b n i s s i n d sogenannte I n f o r m a t i o n s q u e l l e n . E i n i g e F r a g e n , m i t 
denen s i c h d i e Planung i n diesem Stadium b e f a s s e n muß, s i n d z.B.: 

- Welche i n t e r n e n / e x t e r n e n Daten kommen a l s Grundlage für d i e 
Planung von I n f o r m a t i o n s q u e l l e n i n Frage? 
Die Beantwortung d e r Frage e r f o r d e r t d i e B e u r t e i l u n g von Daten 
nach i h r e r B e d a r f s r e l e v a n z . 

- Nach welchen K r i t e r i e n s i n d p o t e n t i e l l b e d a r f s r e l e v a n t e Daten­
q u e l l e n auszuwählen? 
A l s w i c h t i g e K r i t e r i e n s i n d zu prüfen: Kosten, Zuverlässigkeit / 
Objektivität, Verfügbarkeit, Aktualität, Unabhängigkeit / 
S c h u t z . 
I n diesem Zusammenhang s t e l l t s i c h v o r a l l e m für e x t e r n 
a n f a l l e n d e Daten d i e E i g e n f e r t i g u n g / Fremdbezug-Problematik: 
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S i n d Daten s e l b s t zu erheben oder fremd zu b e z i e h e n ( P i c o t , 
R eichwald und Schönecker, 1985)? 

- Durch wen, mit welchen H i l f s m i t t e l n und nach welchen Ordnungs­
k r i t e r i e n s i n d Daten aus den ausgewählten Q u e l l e n zu sammeln? 
H i e r geht es um d i e O r g a n i s a t i o n und F o r m a l i s i e r u n g d e r 
Erschließung von D a t e n q u e l l e n . 

5.2.2. Die Planung der Informationsressourcen 

Um e i n e I n f o r m a t i o n s q u e l l e i n e i n e I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e zu v e r ­
wandeln, s i n d Aktivitäten zu planen, d i e man mit folgenden Fragen 
umreißen kann: 

- Wie l a s s e n s i c h bestimmte Informationen v e r i f i z i e r e n ? 
- Welche Speichermedien s i n d für bestimmte I n f o r m a t i o n s q u e l l e n 

einzuführen? 
- Welchen g e s e t z l i c h e n und o r g a n i s a t o r i s c h e n R e s t r i k t i o n e n 

u n t e r l i e g e n I n f o r m a t i o n s q u e l l e n ? 
- Wie und für wen s o l l p h y s i s c h e r / i n t e l l e k t u e l l e r Zugang zu den 

I n f o r m a t i o n s q u e l l e n i n s t a l l i e r t werden? 
- Wie kann der Schutz der I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e n gewährleistet 

werden? ( D a t e n s i c h e r h e i t / V e r t r a u l i c h k e i t ) 
- Wie s i n d I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e n zu p f l e g e n , i n s t a n d z u h a l t e n ? 

-- Problematik der Aktualitätssicherung 
-- Problematik der Redundanz 

(z.B. e i n e z e n t r a l e Datenbank i s t redundanzarm, benötigt 
wenig Speicherkapazität und wenig Pflegeaufwand, aber 
v e r u r s a c h t lange Wege und größere Anfälligkeit). 

5.2.3. Die Planung des Informationsangebots 

Die Planung des Informationsangebots aus den I n f o r m a t i o n s r e s ­
s o u r c e n s i e h t s i c h b e i s p i e l s w e i s e m i t folgenden Fragen kon­
f r o n t i e r t : 
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- Wie s i n d R e s s o u r c e n zu a g g r e g i e r e n , umzuordnen, zu r e p r o ­
d u z i e r e n ? 

- Zu welchen I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e n i s t e i n p a s s i v e r Zugang auf 
Wunsch des I n f o r m a t i o n s b e n u t z e r s zu gewähren? 

- Welche I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e n fließen i n I n f o r m a t i o n s p r o d u k t e 
und - d i e n s t e e i n ( a k t i v e s Angebot)? 

- Welche P r o d u k t e / D i e n s t e s o l l e s i n w e l c h e r Priorität geben, um 
den I n f o r m a t i o n s b e d a r f d e r Benutzer o p t i m a l zu decken ( z . B . 
B e r i c h t s w e s e n , Broschüren, S c h u l u n g s k u r s e ) ? 

- Welche p e r s o n e l l e n , t e c h n i s c h e n und o r g a n i s a t o r i s c h e n Unterstüt­
zungen s i n d dem Ben u t z e r z u r Beschaffung und z u r i n d i v i d u e l l e n 
W e i t e r v e r a r b e i t u n g von angebotenen oder n a c h g e f r a g t e n Informa­
t i o n e n z u r Verfügung zu s t e l l e n ? 

6. Die Rolle der Information innerhalb der informationswirtschaft­
lichen Ressourcen 

Das b i s h e r Gesagte nimmt g e z i e l t auf d i e R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n 
Bezug. I n d i e s e r S i c h t w e i s e i s t I n f o r m a t i o n d i e primäre i n f o r m a ­
t i o n s w i r t s c h a f t l i c h e R e s s o u r c e . Zusätzlich dazu u n t e r s c h e i d e t man 
d i e sekundären Res s o u r c e n des I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g s s y s t e m s : 
- d i e manuellen und e l e k t r o n i s c h e n IuK-Techniken, 
- das P e r s o n a l , das d i e Beschaffung, V e r a r b e i t u n g und W e i t e r l e i -

tung von I n f o r m a t i o n e n r e a l i s i e r t und s t e u e r t , 
- d i e o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r und d i e Abläufe, d i e den S p i e l r a u m 

d e r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g und -weitergäbe e i n g r e n z e n . 

I n jedem F a l l s o l l t e d e r I n f o r m a t i o n s b e d a r f und d e s s e n Deckung 
Ausgangspunkt a l l e r Betrachtungen s e i n . Deswegen i s t d i e 
Bezeichnung d e r I n f o r m a t i o n a l s primäre R e s s o u r c e g e r e c h t f e r t i g t . 
Im M i t t e l p u n k t s t e h t d i e Deckung des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s im 
Unternehmen und n i c h t etwa d e r E i n s a t z von I u K - T e c h n i k . D i e 
R e s s o u r c e n , d i e z u r Handhabung von I n f o r m a t i o n e n verwendet werden 
( I u K - T e c h n i k , P e r s o n a l und O r g a n i s a t i o n ) , e r h a l t e n e r s t d u r c h d i e 
aufgabenbezogene I n f o r m a t i o n i h r e D a s e i n s b e r e c h t i g u n g . Das s c h e i n t 
h e ute l e i d e r v i e l f a c h i n V e r g e s s e n h e i t g e r a t e n zu s e i n . 
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Die Planung d e r Res s o u r c e I n f o r m a t i o n i s t der Planung von O r g a n i ­
s a t i o n , P e r s o n a l und IuK-Technik v o r g e l a g e r t . Die Planung des 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f s und d e r Bedarfsdeckung i s t , i n h a l t l i c h 
gesehen, d e r Rahmen, i n n e r h a l b d e s s e n s i c h d i e Planung d e r 
O r g a n i s a t i o n , der IuK-Technik und des i n f o r m a t i o n s w i r t s c h a f t ­
l i c h e n P e r s o n a l s zu v o l l z i e h e n h a t . Selbstverständlich s i n d d a b e i 
auch Rückwirkungen auf d i e s e n Rahmen zu berücksichtigen 
( s . Abb. 7 ) . 

7. Schlußbetrachtung 

Abschließend s e i bemerkt, daß das b i s h e r Gesagte nur ausgewählte 
Aspekte z u r Planungsthematik d e r R e s s o u r c e I n f o r m a t i o n enthält. 
F r e i l i c h h a n d e l t es s i c h d a b e i um w i c h t i g e , w e i l auf d i e Besonder­
h e i t des F a k t o r s I n f o r m a t i o n Bezug nehmende, S a c h v e r h a l t e . 
Notgedrungen a u s g e s p a r t , w e i l a n d e r w e r t i g häufiger b e h a n d e l t , 
wurden b e i s p i e l s w e i s e Fragen der P l a n u n g s o r g a n i s a t i o n : 

- I n welche Teilpläne i s t d i e Gesamtplanung a u f z u t e i l e n ? 
z.B.: S t r a t e g i s c h / o p e r a t i v ; Unternehmens-/Bereichsplanung 

- Welche Planungsträger s i n d angebracht? 
- Wie s i n d d i e s e zu Planungsorganen zusammenzufassen? 
- Wie i s t der Planungsprozeß zu s t r u k t u r i e r e n ? 
- Zu welchen Anlässen s o l l g e p l a n t werden? 
- Wie i s t der Anpassungsrhythmus d e r Pläne f e s t z u l e g e n ? 
- Wie kann man K o n f l i k t e im Planungsprozeß handhaben? 
- Welche P l a n u n g s t e c h n i k e n können verwendet werden? 

Auf d i e w i c h t i g e P r o b l e m s t e l l u n g , wie d i e Re s s o u r c e I n f o r m a t i o n 
i n d i r e k t , z.B. über d i e Planung von Führungsverhalten, M i t a r b e i ­
t e r q u a l i f i k a t i o n , O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n oder i n f o r m a t i o n s t e c h ­
n i s c h e n P o t e n t i a l e n , g e s t e u e r t werden kann, wurde nur am Rande 
eingegangen. 

E b e n f a l l s wurde n i c h t ausdrücklich erörtert, i n w e l c h e r Weise d i e 
h i e r erläuterten Planungsaspekte m i t den v i e l f a c h z i t i e r t e n 
W e t t b e w e r b s v o r t e i l e n (Veränderung d e r B r a n c h e n s t r u k t u r , neue 
Märkte, Unterstützung der Kosten-, D i f f e r e n z i e r u n g s - , oder 
N i s c h e n s t r a t e g i e ) zusammenhängen. 
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W e t t b e w e r b s v o r t e i l e s i n d s e i t j e h e r Grundlage d e r E x i s t e n z von 
Unternehmen. Di e E i n s i c h t , daß I n f o r m a t i o n i n g l e i c h e r Weise oder 
mehr a l s andere F a k t o r e n zum E r r e i c h e n d e r a r t i g e r V o r t e i l e 
b e i t r a g e n kann, h a t j a gerade z u r Behandlung von I n f o r m a t i o n a l s 
R e s s o u r c e geführt. D i e R e s s o u r c e n b e t r a c h t u n g von I n f o r m a t i o n 
i m p l i z i e r t a l s o i h r e R o l l e im Wettbewerb. 

Denn, w i e e s so schön heißt: 
Without m a t e r i a l s n o t h i n g e x i s t s , 
w i t h o u t energy n o t h i n g happens, 
w i t h o u t i n f o r m a t i o n n o t h i n g makes s e n s e . 
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INfORMAtlQNS-

Abb. 1: Lebenszyklusmodell für die Produktion von Information 
(in Anlehnung an Levitan, 1982) 

INTELLEKTUELLER 
ZUGANG 

^sVeränder l ich-
X keit 

Struktu-^V 
riertheit 

gering hoch 

hoch 

1 hoch strukturierte« stabile 
Aufgaben 
z.B. Buchhaltung, 

Stahlproduktion, 
Montagebänder 

3 hoch strukturierte, stark 
veränderliche Aufgaben 
z.B. Computerprogrammierung, 

Hoch- und Tiefbau, 
Energieversorgung 

gering 

3 schwach strukturierte, stabile 
Aufgaben 
z.B. Kunsthandwerk, 

Bildungsbetrieb, 
Fachhandel 

4 unstrukturierte, stark 
veränderliche Aufgaben 
z.B. Forschung und Entwicklung, 

Strategische Planung, 
"high technology" 

Abb. 2: Vier Grundtypen von Aufgaben (Picot, 1984) 
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(in Anlehnung an Porter/Miliar, 1985) 
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Abb. 5: Die Planung des Informationsbedarfs anhand 
kritischer Erfolgsfaktoren 
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Abb. 6: Die inhaltlichen Zusammenhänge bei der Planung der Ressource Information 
nach dem Lebenszyklusmodell 
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