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1. Unternehmertum und Information

Als Ressourcen oder Produktionsfaktoren werden im wirtschaftswis-
senschaftlichen Sprachgebrauch solche Gr&flen bezeichnet, von denen
die Fdhigkeit einer Unternehmung oder einer gesamten Volkswirt-
schaft abhdngt, Giliter hervorzubringen. Klassischerweise wurden in
Volks- und Betriebswirtschaftslehre jeweils drei Faktoren heraus-
gestellt: Arbeit, Boden und Kapital bzw. Arbeit, Betriebsmittel
und Werkstoffe.

Damit diese Faktoren produktiv zusammenwirken kénnen, ist ihre
sinnvolle Kombination notwendig. Je durchdachter und einfallsrei-
cher die Kombination der Ressourcen, desto besser das Ergebnis. Es
ist unmittelbar einleuchtend, daB zu einer so verstandenen
Verwendung von Produktionsfaktoren Information, d.h. zweckorien-
tiertes Wissen, K6nnen und Ideen, unumgdnglich ist. Obwohl dieser
Zusammenhang zwischen Produktivitdt und Information trivial zu
sein scheint, ist er von der Wirtschaftswissenschaft in ausdriick-
licher Form erst relativ spdt und vereinzelt herausgestellt
worden, vor allem von den beriihmten Okonomen Schumpeter, von Mises
und von Hayek.

Fir unternehmerischen Erfolg ist demnach Informationsvorsprung,
informationsbezogener Unterschied zu anderen Wettbewerbern,
zentral. Unternehmertum und unternehmerische Existenz leiten sich
grundlegend aus der ungleichen Verteilung von Information in
Wirtschaft und Gesellschaft ab. Wo alle immer iiber denselben
Wissensstand verfiigen, ist kein Platz fiir unternehmerische
Initiative.

Unternehmerische Ideen entstehen, weil jemand neue Mdglichkeiten
der Befriedigung von Kundenproblemen durch eine neuartige Kom-
bination von verfiigharen Ressourcen (Wissen, Konnen, materielle
Gliter) oder effizientere Formen der Ressourcenausnutzung zur
Verwirklichung bekannter Probleml&sungen entdeckt. Der Wettbewerb
zwischen Unternehmern wird damit, wie von Hayek es nennt, zu einem
Entdeckungsverfahren, das neues Wissen erschliefit und nachahmendes
Lernen foérdert.
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Unternehmerische Ideen sind also nichts anderes, als ein kreativer
Briickenschlag zwischen zwei Informationssphdren, nd&mlich zwischen
den Informationen iiber - auf Beschaffungsmédrkten verfiigbharen -
Ressourcen (Ko6nnen, Wissen, Arbeitskrdfte, Kapital, Rohstoffe
usw.) und den Informationen iiber Probleme und Zahlungsbereitschaft
von potentiellen Kunden auf Absatzmdrkten. Die Idee besteht im
Erkennen einer problemgerechten und zugleich iiberlegenen Kombi-
nation der Ressourcen (z.B. in Form eines neuartigen Endproduktes
oder einer durch Technik und/oder Organisation kostengilinstigeren
Leistungserstellung).

Das Entstehen einer unternehmerischen Idee im Sinne eines Ent-
deckens neuer Moglichkeiten zur Befriedigung von Kundenproblemen
oder effizienteren Formen der Ressourcennutzung, das Ubersetzen
der unternehmerischen Idee in eine tragfdhige Unternehmensstra-
tegie und letztendlich in geeignete operative Mafnahmen, sowie das
Erkennen von unternehmerischen Anpassungsbedarf sind in h&chstem
MaBl informationsbezogene Tdatigkeiten. Weil von der Qualitdt derar-
tiger Informationsarbeit der wirtschaftliche Erfolg auf einzel-
und gesamtwirtschaftlicher Ebene abhdngt, ist Information die
unternehmerische Ressource schlechthin (Picot 1986a).

2. Information als Unternehmensressource

Ausgehend von dieser Sichtweise, Information als wertvollen Pro-
duktionsfaktor zu betrachten, liegt die Forderung nahe, Informa-
tion in &hnlicher Weise dem Management, und damit auch der Pla-
nung, zugdnglich zu machen wie das filir menschliche, finanzielle,
materielle und natiirliche Ressourcen iiblich ist.

Inwieweit dabei auf herkdmmliche Management- oder Planungskonzepte
zuriickgegriffen werden kann, folgt direkt aus der Ahnlichkeit oder
Verschiedenheit zwischen Information und den sonstigen Unterneh-
mensressourcen.

Die Versuche, Information zu definieren sind Legion, sie sollen an
dieser Stelle weder wiedergegeben noch um einen neuen Versuch
erweitert werden.
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Ich halte es fir wichtiger, hier einige Charakteristika von
Informationen zu untersuchen als Anhaltspunkte fiir die Ahnlichkeit
oder Besonderheit von Informationen im Vergleich zu den sonstigen
Unternehmensressourcen. Die nachfolgende Aufzdhlung ist exempla-
risch und erhebt nicht den Anspruch auf Vollstdndigkeit (z.B.
Eschenroeder, 1985; Wigand, 1987):

Information ist ein immaterielles Gut, das i.d.R. auch bei
mehrfacher Nutzung nicht verbraucht wird.

- Information ist kein "freies" Gut. Ihre Kosten hdngen von ihrer
Beschaffung, Produktion, Nutzung und Weiterleitung ab und sind
prinzipiell bestimmbar.

Der Wert einer Information hdngt von der Art ihrer Verwendung
ab. Er kann durch das Hinzufiigen, Selektieren, Aggregieren,
Konkretisieren oder Weglassen weiterer Informationen verdndert
werden.

Information kann wie Energie, Kapital, Arbeit zur Verfolgung
ckonomischer, organisatorischer, sozialer und politischer Ziele
eingesetzt werden.

Information tritt auch als Ware auf. Sie wird dann gegen
finanzielle oder sonstige Belohnungen filir die Person oder

Organisation, die sie zur Verfiigung stellt, gehandelt oder
getauscht.

Information erweitert sich wdhrend ihrer Nutzung. Z.B. erfolgt
wdhrend eines Forschungsprozesses, der auf der Nutzung von
Informationen beruht, gleichzeitig eine Expansion der
Ausgangsinformationen. Es ist diese prinzipiell uneingeschrédnkte
Erweiterungsfédhigkeit von Information, die eng mit dem Ph&nomen
der Informationsiiberflutung in Verbindung steht.

Information ist verdichtbar. Paradoxerweise kann diese fast
unbegrenzt erweiterbare Ressource konzentriert, integriert,
zusammengefasst und somit miniaturisiert werden. Dies ist nicht
neu: Das Zusammenfassen vieler komplexer Fdlle zu einem Theorem
oder einer Formel ist ein gutes Beispiel dafilir. Die Informa-
tionsverdichtung fithrt hdufig aber auch zu Informationsver-
lusten.

Information kann andere wirtschaftliche Ressourcen ersetzen. So
k6nnen beispielsweise Informationssysteme und Kommunikations-
dienste zur Ausschaltung gewisser Vertriebswege und
Handelsstufen fiihren (Picot 1986b).

Information ist transportierbar, im Extremfall sogar mit
Lichtgeschwindigkeit. Der EinfluBl der technischen Entwicklung
auf ihre Mobilitdt war nicht fiir alle wirtschaftlichen
Ressourcen gleich. Die prinzipielle Mobilit&tszunahme des
Faktors Arbeit durch die Entwicklung der Transporttechniken,
z.B. von der Postkutsche iiber das Automobil zum Diisenflugzeugq,
ist groB, aber immer noch nicht vergleichbar mit derjenigen des
Faktors Information durch Techniken wie Telegraphie oder Funk.
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Informationskdufer miissen sich mit Kopien begniigen, Dinge
dagegen wechseln den Besitzer. Nach dem Autokauf befindet sich
der Kdufer und nicht der Verkdufer im Besitz des Autos. Wird
hingegen eine Idee verkauft, dann besitzen sie nach dem
Kaufvorgang beide Seiten.

Information hat eine Neigung zur Diffusion. Sie ist gewisser-
maBen eine aggressive Ressource, die stdndig versucht, die
Geheimhaltungsgrenzen, in welche sie zu Recht oder zu Unrecht
gezwungen wird, zu durchdringen. Vertraulichkeit, persdnliche
Intimspdre, intellektuelle Eigentumsrechte etc. sind nur einige
Konstruktionen, die das schon immer bestehende, durch die neue
IuK-Technik verschdrfte Dilemma zwischen dem Nutzen von Informa-
ion und der Einsicht, den Virus Information in bestimmten Be-
reichen zu bekd@mpfen, beschreiben.

Information bahnt Beziehungen an. Information iiber Individuen
ist die Grundlage fiir die Beziehung zu anderen Menschen und zu
Institutionen. Auch Beziehungen zwischen Unternehmen, staatli-
chen Organisationen oder Nationen basieren auf Information.
Veridnderungen in den Informationsfliissen k&énnen die Beziehungs-
und Machtstruktur zwischen Elementen eines Systems ver&dndern.

Ich glaube, daB diese Aufzdhlung den besonderen Charakter der
Ressource Information verdeutlicht. Es ist daher nicht
verwunderlich, wenn sich Unternehmungen beim Versuch, die
Ressource Information planvoll einzusetzen, mit neuartigen
Problemen konfrontiert sehen. Die herkSmmlichen Management- und
Planungstechniken versagen beim Faktor Information weitgehend. Die
betriebswirtschaftliche Forschung ist bisher nur begrenzt in der
Lage, das Methodendefizit zu beheben, vielleicht auch, weil der
Handlungsbedarf auf diesem Gebiet erst spat erkannt wurde.

Die Unternehmen sehen sich einer schnell fortschreitenden
Entwicklung der IuK-Technik gegeniiber. IuK-Technik als ein
Instrument zur Verarbeitung von Information kann aber auch erst
dann planvoll eingesetzt werden, wenn Information planbar wird.

Um die oben angesprochene Defizitsituation zu entschdrfen, k&nnte
es sich als sinnvoll erweisen, eine neue Betrachtungsweise der
Unternehmung anzustreben, die den Faktor Information in den Vor-
dergrund stellt. Eine solche wdre etwa: Die Organisation ist ein
komplexes Netzwerk aus Menschen, Prozeduren und Maschinen, in dem
Daten und Informationen gesammelt, verarbeitet, interpretiert,
verbessert, verteilt, gespeichert, wiedergefunden, iibertragen und
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empfangen werden. Ein Modell, das dieser Sichtweise Rechnung
trdgt, ist das auf Levitan (1982) zuriickgehende Lebenszyklusmodell
fiir die Produktion von Informationen (s. Abb. 1).

3. Ein Lebenszyklusmodell fiir die Produktion von Informationen

Am Anfang des Zyklus steht das Erkennen der Information aus der
Datenmenge. Nachdem das im unternehmensinternen und -externen
Datenstrom Erkannte aufgenommen und gesammelt wurde, bildet es
eine sogenannte Informationsquelle. Um eine Informationsquelle in
eine Informationsressource iiberzufithren, sind verschiedene
Schritte zu durchlaufen:

Die Quelle ist zu verifizieren, Mechanismen fiir den physischen und
intellektuellen Zugang sind zu etablieren, Speichermdglichkeiten
zur Verfiligung zu stellen und verschiedene gesetzliche, organisa-

torische und &konomische Bedingungen zu beriicksichtigen.

Die Informationsressource dient zur Deckung des Informationsbe-
darfs beim Informationsbenutzer. Sie kann dabei einen aktiven oder
einen passiven Zustand einnehmen. Wenn die Ressource nur auf
Initiative des Informationsbenutzers verwendet wird, ist sie
passiv. Im aktiven Zustand wird die Ressource in sog. Informa-
tionsprodukte und -dienste iiberfiihrt, die dann an die Informa-

tionsbenutzer weiterverbreitet werden.

Der Vorteil eines derartigen Lebenszyklusmodells gegeniiber den
iblichen "black-box"-Modellen mit den Elementen Sender, Kanal und
Empféanger liegt darin, daB die verschiedenen "Produktionsstufen"
von Informationen zu erkennen sind. Diese k&énnen als Ausgangspunkt
fiir die Beantwortung der Frage nach den Inhalten der Planung fiir
die Ressource Information verwendet werden. Dazu spdter mehr.

Die Produktion von Informationen soll anhand zweier Beispiele
verdeutlicht werden:

Beispiel 1
Ein Einkdufer erfdhrt auf einer Messe aus dem Gesprdch mit einem
Werkzeugmaschinenverkdufer von der Absicht eines Konkurrenten, ein
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Substitutionsprodukt auf den Markt zu bringen. Was mufl geschehen,
damit aus diesem Gerilicht eine Information fiir bestimmte Benutzer
im Unternehmen wird? Das Geriicht muB registriert, also nicht in
den Wind geschlagen werden. Zusdtzliche Anhaltspunkte (Auskiinfte
von Mitbewerbern und gemeinsamen Abnehmern, merkwiirdiges Verhalten
des Konkurrenten selber etc.), mit deren Hilfe das Geriicht iber-
prift wird, sind zu sammeln.

Die so gesammelten Daten bilden eine Informationsquelle, die nun
zu verifizieren ist. Die Kriterien hierfilir kénnen vielfdltig sein,
beispielsweise die Glaubwiirdigkeit des Werkzeugmaschinenherstel-
lers aufgrund bisher gemachter Erfahrungen oder die Beziehungen
zwischen den Auskunftgebern und dem Konkurrenten. Es ist zu
betonen, daB die Datensammlung zum Thema "neues Konkurrenzprodukt"
wdahrend des gesamten Lebenszyklus weitergeht und sich auf immer
genauere Details (Aussehen des Produkts, Konstruktionseinzelheiten
etc.) bezieht.

Nachdem die Informationsquelle verifiziert wurde, ist die Frage zu
stellen, wem im Unternehmen auf welche Weise Zugang zu dieser
Information gegeben werden sollte. (Der Konkurrent sollte
natirlich moglichst spdt erfahren, daB man sein Geheimnis kennt).
Die Unternehmensleitung mufl bei derart wichtigen Informationen
méglichst friih Zugang bekommen, um die ndtigen Reaktionen zu
veranlassen.

Die inzwischen zur Informationsressource gewachsene Informations-
quelle wird einer stadndigen Pflege und Weiterentwicklung unter-
zogen. Die Aktualitdt der enthaltenen Information ist laufend den
neuesten Erkenntnissen anzupassen, Details iiber Entwicklungsfort-
schritte des Konkurrenten sind zu berilicksichtigen und dessen Riick-
schldge genau zu dokumentieren.

Die Informationsressource kann nun ihren potentiellen Benutzern
auf zweifache Weise zur Verfligung gestellt werden:

- auf aktive Weise in der Form von Informationsprodukten/ -
diensten; das F.u.E.-Management wird bereits sehr frih mit allen
bekannten Details face-to-face in einer entsprechenden
Sitzung bekannt gemacht.

- auf passive Weise; Konstrukteure kénnen auf eigenen Wunsch
entsprechende Zeichnungen des Konkurrenzproduktes einsehen.

Beispiel 2

Ein sehr erfahrener und erfolgreicher Verkdufer scheidet aus
Altersgriinden aus dem Vertrieb aus. Uber die Jahre hinweg hat er
viel iiber die Kunden, deren Gewohnheiten und Eigenarten und iiber
die eigenen Produkte gelernt. Dieses Wissen droht nun mit ihm in
den Ruhestand zu gehen. Um dem vorzubeugen, wird er vor seinem
Ausscheiden ldngere Zeit begleitet und befragt. Seine Ausfiihrungen
werden aufgenommen, gesammelt und bilden in der Terminologie des
Lebenszyklusmodells eine Informationsquelle.

Wie man aus der Literatur iiber Expertensysteme weiB, sind die
Ausfiihrungen derartiger "alter Hasen", da zum groBen Teil intuitiv
gespeichert und eher beispielhaft vorgetragen, in der Regel
ungeordnet und teilweise widerspriichlich. Es gilt nun, diese
Aussagen zu ordnen, zu bestimmten Punkten gezielt nachzufragen und
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die Ergebnisse, wo es geht, zu systematisieren und zu verifi-
zieren. Gleichzeitig ist auch die Frage nach der zu wahlenden
Speichermdglichkeit zu kldren: Man k&nnte z.B. ein Handbuch fir
den Vertrieb herausgeben oder das Wissen in einer entsprechenden
Datenbank abspeichern.

Nicht unabhdngig von alldem ist die Entscheidung, wem und wie zu
der Informationsquelle Zugang zu gewdhren ist. Sollen sich daraus
nur Verkdufer schlau machen, soll das Wissen allgemein zu Schu-
lungszwecken eingesetzt werden oder soll gar aktivitdtsilibergrei-
fend die Designabteilung Zugang erhalten? Es ist denkbar, diesen
Fragen durch Einrichtung einer entsprechenden Datenbank Rechnung
zu tragen. Nach unserem Modell handelt es sich jetzt um eine
Informationsressource. Diese mufl, sofern sie brauchbar bleiben
soll, einer stdndigen Pflege und Weiterentwicklung unterzogen
werden. Die Aktualitdt der enthaltenen Information ist laufend den
neuesten Erkenntnissen anzupassen (neue Kunden und deren
Gewohnheiten sind aufzunehmen, {ilberholtes beziiglich alter Kunden
zu lO6schen etc.). Dazu sind die neuen Vertriebsmitarbeiter
periodisch zu befragen. Es gibt zwei Arten, die Informations-
ressource ihren potentiellen Benutzern zur Verfiigung zu stellen:

- auf aktive Weise in Form von Informationsprodukten /-diensten;
neue Verkdufer werden mit Hilfe der Kundeninformation geschult
oder es wird eine monatliche Vertriebsbrochiire damit heraus-
gegeben.

- auf passive Weise; Vertriebsmitarbeiter k&nnen auf eigenen
Wwunsch die Datenbank iiber bestimmte Kunden abfragen.

Die im Modell sequentiell beschriebenen Tédtigkeiten laufen - wie
die Beispiele zeigen - de facto hdufig gleichzeitig und in
vertauschter Reihenfolge ab. Der Einsatz von Informationstechnik
ist in beiden Fdllen m&glich, aber nur mit begleitender
sorgfédltiger organisatorischer, personeller und politischer
Planung. Dabei ist permanente Pflege und Aufmerksamkeit fiir die
Erhaltung der Informationsressource erforderlich. Alle Stufen des
Lebenszyklus bieten, wie weiter unten noch zu zeigen sein wird,
interessante Ansatzpunkte fiir Planungsaktivitdten. Zuvor sind
jedoch einige grundlegende Uberlegungen zur Planung des Faktors
Information anzustellen.

4. Kriterien fiir die Planung der Ressource Information

Planung, Organisation und Kontrolle gelten als fundamentale
Managementaufgaben. Die Notwendigkeit einer Planung fiir die
Ressource Information muB zuerst begriindet werden, um die mit der
Planung verbundenen Ressourcenbindung rechtfertigen zu k&nnen.
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4.1. Notwendigkeit der Planung

Planung ist fiir bestimmte Problemtypen und Entscheidungssitua-

tionen notwendiger als fiir andere. Als Kriterien zum Erkennen

solcher Situationen werden z.B. folgende vorgeschlagen (etwa Wild,

1982):

- die Komplexit&t und Umweltabhdngigkeit des zu planenenden Pro-
blems,

- die gesamtbetriebliche Bedeutung und die Wirkungsdauer des zu
planenden Problems,

- die Neuartigkeit des Problems und der Informationsbedarf zur
Probleml&sung,

- die Strukturiertheit des Problems und das Vorhandensein program-

mierter Problemldsungsverfahren.

Das zu planende Problem ist hier die Ressource Information. Einige
der oben angefiihrten Kriterien treffen auf diesen Sachverhalt
durchaus in einem Sinne zu, der eine grundsdtzliche Planungsnot-
wendigkeit fiir den Faktor Information vermuten laft.

Planung fihrt dann z.B. zu Komplexitdtsreduktion, Risikoabnahme,
Flexibilit&tserhdhung, Verbesserung der Koordination, Synergieef-

fekten durch Integration, besserer Motivation und Kontrolle.

Obwohl eine Anzahl von Untersuchungen eine klare Korrelation
zwischen der Effektivitdt der Informationsfunktion in einer
Organisation und der Durchfiihrung einer strukturierten und
gezielten Planung vermuten lassen, erweist sich die endgiiltige
Beweisfithrung mangels geeigneter Mafle fiir die Effektivitdtsmessung
der Informationsfunktion als schwierig (Mc Farlan, Mc Kenney
1983).

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Planung der Ressource
Information genau dann sinnvoll, wenn diese einen iiber den Pla-
nungsaufwand hinausgehenden positiven Beitrag zu den Unterneh-
mungszielen leistet. Selbst wenn es méglich sein sollte, den
Planungsaufwand a priori abzuschdtzen oder festzulegen, diirften
die Auswirkungen der Planung auf die Unternehmensziele nicht
abschdtzbar, geschweige denn quantifizierbar sein.
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Da die Frage nach dem Planungsnutzen offenbar nicht immer mit
einem uneingeschrédnkten "positiv" beantwortet werden kann, wird im
ndchsten Abschnitt kurz auf die Grenzen der Planbarkeit einge-
gangen.

4.2. Die Grenzen der Planbarkeit

Um die Grenzen der Planbarkeit fiir die Ressource Information auf-
zuzeigen, genligt es, einen Aspekt des Planungsproblems n&her zu
beleuchten, ndmlich die Planung des Informationsbedarfs. Abschnitt
5.1. beschédftigt sich eingehend mit der Bedarfsplanung, so daf an
dieser Stelle eine schematische Behandlung geniigt.

Der objektive Informationsbedarf eines Individuums wird durch die
von ihm zu erfiillende Aufgabe bestimmt. Inwieweit der objektive
Informationsbedarf planbar ist, folgt daher direkt aus der
Planbarkeit der Aufgabe. Die in einem Unternehmen zu erfiillenden
Aufgaben lassen sich nach unterschiedlichen Kriterien einteilen
(Picot, 1984).

An dieser Stelle geniigt es, zwei davon zu betrachten:

* Die Strukturiertheit der Aufgabe fragt nach dem Ausmaf, in dem
eine Problemstellung in exakte, einander eindeutig zuzuordnende
Losungsschritte zerlegbar ist. Das angestrebte Ergebnis, die
notwendigen Inputs wie auch die Ursache-Wirkungs-Beziehungen,
die zur L&sung fiihren, sind im Falle hoch strukturierter
Aufgaben bekannt, im Falle gering strukturierter weitgehend
unbekannt.

* Die Veranderlichkeit einer Aufgabe bezieht sich auf die Menge
und Vorhersehbarkeit von Aufgabendnderungen. Je hdufiger und je
weniger vorhersehbar Anderungen bei Qualitdten, Terminen, Mengen
und Preisen im Rahmen der Erfiillung der Aufgabe oder einer ihrer
Komponenten auftreten, desto veranderlicher ist die Aufgabe. Es
geht also um den Grad der Unsicherheit, der bei der Aufgabener-
fiillung zu beriicksichtigen ist.

In einer Matrix mit den Dimensionen Strukturiertheit und Verdnder-
lichkeit lassen sich unternehmerische Aufgaben wie folgt ein-
ordnen (s. Abb. 2).
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Es versteht sich von selbst, daB besonders bei Aufgaben des Typ 4,
also z.B. im F.u.E.-Bereich, der objektive Informationsbedarf der
Aufgabentrdager nicht exakt planbar ist.

Dagegen scheint bei Aufgaben des Typs 1, also z.B. in der Buch-
haltung, die Planung des objektiven, rein aus der Aufgabe resul-
tierenden, Informationsbedarfs einfacher zu sein.

Es ergibt sich ein gewisses Dilemma: Es sind gerade die schlecht
strukturierten, verdnderlichen Aufgaben, die viel Information oder
Informationsverarbeitung erfordern. Diese Aufgaben stellen an die
Informationsversorgung hdéchste Anspriiche. Gerade in solchen. Situa-
tionen variabler Anforderungen erscheint eine flexible und konti-
nuierliche Planung des Informationsbedarfs entscheidend, um das
Informationsangebot anndhernd mit dem Bedarf abzustimmen. Will man
auch fir die erwdhnten schwierigen Situationen nicht auf eine
Planung des Faktors Information verzichten, so bieten sich

prinzipiell zwei Auswege an:

- Unter Umstdnden kann man durch periodische Befragung der
Aufgabentrédger, also unter Zuhilfenahme subjektiver Faktoren,
deren Informationsbedarf (der dann selbstverstdndlich nicht mehr
allein aus der Aufgabe resultiert) ansatzweise planen.

Abschnitt 5.1.1. stellt dazu ein Verfahren vor, das ganz
allgemein fiir Fiihrungsaufgaben erfolgreich angewendet wurde.

- Alternativ oder zusdtzlich kann man zu einer gezielten Gestal-
tung der Potentiale iibergehen, die die Flexibilitdt und Qualité&t
der Informationsversorgung beeinflussen. Man piant also die
Ressource Information indirekt. Hebelwirkung ldBt sich bei-
spielsweise {iber die Gestaltung von Organisationsstrukturen,
EinfluB auf die Mitarbeiterqualifikation, Motivation oder durch
planvollen Technikeinsatz erzielen.
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4.3. Das Informations-Intensitats-Portfolio

Ein pragmatischer Ansatz zur Abschdtzung der Planungsnotwendigkeit
fiir die Ressource Information ist das auf Porter und Millar (1985)
zuriickgehende Informations-Intensitdts-Portfolio (s. Abb. 3). Es
geht von der im letzten Abschnitt angedeuteten Einsicht aus, daB
die Planung des Faktors Information in einem Unternehmen dann
notwendig ist, wenn Information und Informationsverarbeitung grofe
Teile der Wertschdpfung und der Leistungen dieses Unternehmens
ausmachen.

Im Portfolio wird jedes unternehmerische Geschdftsfeld nach zwei
Fragen positioniert:

1. Wie hoch ist der Informationsanteil innerhalb der Leistungs-
kette, die fiir das Geschadftsfeld charakteristisch ist?

2. Wie hoch ist der Gehalt an Informationen in den marktlichen
Produkten und Dienstleistungen dieses Geschdftsfeldes?

Fir Geschdfte des Feldes 3 ist die Ressource Information ein
dominierender Produktionsfaktor. Wo viel Information in der
Wertkette und in den Produkten enthalten ist, spielt Information
i.d.R. auch eine wichtige Rolle beim Erreichen der
Unternehmensziele. Demnach ist die Ressource Information von
strategischer Bedeutung und mufl dringend geplant werden.
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5. Planungsinhaite

Das in Abschnitt 3. vorgestellte Lebenszyklusmodell zur Produktion
von Informationen gibt Hinweise auf wichtige Planungsinhalte.
Zweck der Planung fiir die Unternehmensressource Information ist
es, iliber eine bessere Deckung des Informationsbedarfs im Unter-
nehmen einen mdglichst hohen Beitrag zur Erfiillung der Unterneh-
mensziele zu leisten. Folglich ist das Planungsproblem zweischich-
tig:

1. Die Planung des Informationsbedarfs
2. Die Planung der Bedarfsdeckung

5.1. Die Planung des Informationsbedarfs
5.1.1. Subjektiver und objektiver Informationsbedart

Als Informationsbedarf bezeichnet man iiblicherweise die Art, Menge
und Beschaffenheit von Informationen, die jemand zur Erfiillung
einer Aufgabe benttigt. Dieser Bedarf kann aus der Sicht der
Aufgabe und aus der Sicht des individuellen Aufgabentrdgers

analysiert werden.

Die inhaltliche Struktur eines zu l8senden Problems bildet den
Ausgangspunkt des aufgabenbezogenen Informationsbedarfs.

Als sog. objektiver Informationsbedarf muB er unabh&dngig vom
jeweiligen Aufgabentrdger ermittelbar sein. Er gibt an, welche
Informationen zur Verfiigung stehen und verwendet werden sollten.
Dagegen geht der subjektive Informationsbedarf von der Sichtweise
des Bedarfstrdgers aus und umfaft diejenigen Informationen, die
dieser benutzen will. Subjektiver und objektiver Informations-
bedarf konnen grundsédtzlich identisch sein, i.d.R. sind sie es
aufgrund mangelnder Aufgabenstrukturiertheit oder aus personalen
Griinden nicht.

Die tatsdchlich geduBerte Informationsnachfrage ist nur eine Teil-
menge des subjektiven Informationsbedarfs. Als Informationsangebot
wird die Gesamtheit der Informationen bezeichnet, die dem Benutzer
vom Informationssystem der Unternehmung zur Verfiigung gestellt
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wird. Der Informationsstand des Informationsbenutzers ergibt sich
aus der Schnittmenge zwischen objektivem Informationsbedarf,
subjektivem Informationsbedarf, Informationsnachfrage und
Informationsangebot.

Anhand der Abbildung 4 1&Bt sich die mit der Planung der Unterneh-
mensressource Information verfolgte Zielsetzung wie folgt formu-
lieren: Die 4 Kreise sind zur Deckung zu bringen!

Plausiblerweise sollte die Bedarfsplanung den objektiven Informa-
tionsbedarf zum Ausgangspunkt wdhlen. In der Realitdt ist der ge-
plante Informationsbedarf aus zwei Griinden nie frei von subjek-

tiven Einfliissen:

- Um den objektiven Informationsbedarf exakt planen zu kdnnen, muf
die Aufgabe exakt planbar sein. Dies erweist sich insbesondere
bei schlecht strukturierten, verdnderlichen und komplexen Aufga-
ben als schwierig (s.a. 4.2).

- Als Objektivitdt kann auch gelten, wenn verschiedene Personen
unabhéngig voneinander zu den gleichen Resultaten hinsichtlich
der Bestimmung der fiir die L8sung einer Aufgabe bendtigten
Information gelangen. Aber selbst eine so erlangte Objektivitdt
ist nicht frei von subjektivem EinfluB. Die Personen kdnnen auch
deshalb zu den gleichen Resultaten gelangen, weil sie iiber den

gleichen begrenzten Erkenntnisstand bzw. das gleiche Erkenntnis-
system verfiigen.

5.1.2. Das Verfahren der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF)

Ein speziell auf der Fiihrungsebene mit Erfolg angewendetes Ver-
fahren zur Planung des Informationsbedarfs ist die von Rockart
wiederentdeckte Methode der kritischen Erfolgsfaktoren (Rockart,
1984) (wiederentdeckt, weil sie im frithen 19. Jahrhundert im
deutschen Generalstab verwendet wurde (Jackson, 1986)).

Die KEF-Methode, die sowohl objektive als auch subjektive Ein-
flisse beriicksichtigt, erlaubt es dem Manager, seinen Informa-
tionsbedarf selbst festzulegen.
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Die KEF-Interviews werden in zwei bis drei getrennten Sitzungen
durchgefiihrt. In der ersten Sitzung werden die Ziele des Managers
und die damit korrespondierenden KEF erfragt und aufgezeichnet.
Die Beziehungen zwischen den Zielen und Erfolgsfaktoren werden
eingehend diskutiert. In der Regel werden im Verlauf der Gesprdche
verschiedene KEF kombiniert, verworfen oder treffender formuliert.
Vor der zweiten Sitzung werden die Resultate der ersten vom Analy-
tiker iiberdacht. Seine Aufgabe besteht darin, Vorschldge zu erar-
beiten, welche KEF einer weitergehenden Analyse zu unterziehen
sind. In der zweiten Sitzung werden diese Vorschldge dann
erdrtert. Im Mittelpunkt steht die Bestimmung der zur Verfolgung
der KEF notwendigen Informationen (MeBkriterien filir die KEF).
Unter Umstdnden ist ein drittes Interview erforderlich, in dem
sich die Partner iber die Strukturierung der Informationsver-
sorgung, z.B. in Form von KEF-MeBwerten und Berichten, einig
werden.

Das KEF-Verfahren zur Planung des Informationsbedarfs bietet eine
Reihe von Vorteilen (Rockart, 1984):

- Dem Manager werden diejenigen Faktoren verdeutlilcht, denen er
gréfte Aufmerksamkeit widmen sollte. Die sorgsame und
kontinuierliche Uberpriifung dieser Faktoren wird sichergestellt.

- Der Manager wird dazu gezwungen, brauchbare Kriterien zu
entwickeln und Informationen zu jedem "Priifstein” zu verlangen.

- Durch die Kennzeichnung wichtiger Informationen wird die
kostspielige Erfassung von Daten, die iiber das notwendige MaB
hinausgeht, eingeengt.

- Das Berichts- und Informationswesen wird nicht um "leicht
erfaBbare” Daten herum aufgebaut. Wichtige Informationen wiirden
ohne KEF-Verfahren u.U. gar nicht zusammengetragen, obwohl sie
fir den Erfolg des Managements entscheidend sind.

- Der Tatsache, daB KEF zeitlich begrenzt und managerspezifisch
sind, wird durch Wiederholung des Verfahrens Rechnung getragen.
(Wandelbarkeit und Subjektivitdt des Informationsbedarfs wird
beriicksichtigt).

Inhaltlich werden KEF durch unterschiedliche EinfluBfaktoren
verwirklicht, die alle durch addquate Gestalltung abgebildet
und beeinfluBt werden kénnen (s. Abb. 5):

- So ist es denkbar, daf die Erfiillung eines KEF in starkem MaSBe
von kritischen organisatorische Rahmenbedingungen, wie
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Anreizsystem, Autonomiespielraum oder Kommunikationsklima
abhangig ist.

- Wenn ein KEF beispielsweise lautet: "Qualifizierte Arbeitskrédfte
sind unbedingt zu halten", dann gehdren mdglicherweise folgende
Entscheidungen zu den kritischen Entscheidungsprozessen: Befdr-
derungs-, Entlassungs-, Einstellungs- und Arbeitszuweisungsent-
scheidungen.

- Vielfach sind kritische Wertschopfungsprozesse wie Logistik,
Produktentwicklung oder Marketing wesentlicher Bestandteil eines
KEF.

- Von grofler Bedeutung fiir die Giiltigkeit eines KEF ist, ob die
kritischen Annahmen iiber die Marktstruktur zutreffen. Derartige
Annahmen beziehen sich z.B. auf die Eintrittswahrscheinlichkeit
von Konkurrenten, auf die Nachfrageentwicklung oder auf die
technologische Entwicklung.

Diese Aufzdhlung hat natiirlich nur exemplarischen Charakter. Fest
steht, daB die KEF den strategischen Informationsbedarf des
Managements bestimmen.

5.2. Die Planung der Bedarfsdeckung

Aufbauend auf dem Informationsbedarfsplan ist das Informations-
angebot zu planen. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie der
Informationsbenutzer (z.B. der Manager, der iiber das KEF-Verfahren
wichtige Informationen spezifiziert hat) die von ihm bendtigte
Information (quantitativ, qualitativ, zeitlich, rdumlich) erhdlt.
Diese Information muB - in Anlehnung an das Lebenszyklusmodell aus
Abschnitt 2. - maBgeschneidert "produziert" werden. Die Planung
der Bedarfsdeckung bedeutet nichts anderes als die Planung dieses
Produktionsvorganges. Jede Teilaktivitdt dieses Produktionsvor-
ganges ist nun so zu planen, daB nach dem &konomischen Prinzip
genau der gewiinschte Output (bendtigte Information) mit minimalem
Aufwand erzielt werden kann.

Genau dieser Outputbezug (Informationsbedarfsorientierung) macht
die Planung vor allem der am Beginn des Zyklus liegenden
Produktionsaktivitdten so schwierig. Kann bereits beim Aufnehmen
und Sammeln von Daten iiber Konkurrenzaktivitdten der genaue Bezug
zum Informationsbedarf eines Managers hergestellt werden?

Es wird stets notwendig sein, bei der Planung vieler "Produktions-
aktivitdten" im Lebenszyklus von Informationen weniger strenge
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Plausibilitédtsiiberlegungen zu verwenden, freilich verbunden mit
der Gefahr von "Irrwegen".

Folgende Planungsschritte fiir die Produktion von Informationen
bieten sich an (s. Abb. 6):

1. Die Planung der Informationsquellen
2. Die Planung der Informationsressourcen
3. Die Planung des Informationsangebotes

Anhand dieser drei Planungsschritte ld8t sich verdeutlichen, was
mit dem "Outputbezug" der Planung gemeint ist:

-~ Die Quellenplanung soll den méglichst Skonomischen Ressourcen-
aufbau erlauben.

- Die Ressourcenplanung soll das Angebot mit m&glichst wenig Auf-
wand ermdéglichen.

- Die Angebotsplanung verfolgt das 2Ziel, den Bedarf mit mdglichst
wenig Aufwand zu decken.

5.2.1. Die Planung der Informationsquellen

Aus dem unternehmensinternen und -externen Datenstrom gilt es,
bedarfsrelevante Teile zu erkennen, aufzunehmen und zu sammeln.
Ergebnis sind sogenannte Informationsquellen. Einige Fragen, mit
denen sich die Planung in diesem Stadium befassen muf3, sind z.B.:

- Welche internen/externen Daten kommen als Grundlage fiir die
Planung von Informationsquellen in Frage?
Die Beantwortung der Frage erfordert die Beurteilung von Daten
nach ihrer Bedarfsrelevanz.

- Nach welchen Kriterien sind potentiell bedarfsrelevante Daten-
quellen auszuwdhlen?
Als wichtige Kriterien sind zu priifen: Kosten, Zuverldssigkeit /
Objektivitat, Verfﬁgbarkeit, Aktualitdt, Unabhdngigkeit /
Schutz.
In diesem Zusammenhang stellt sich vor allem fiir extern
anfallende Daten die Eigenfertigung / Fremdbezug-Problematik:

240




AVA
AVAVA

Sind Daten selbst zu erheben oder fremd zu beziehen (Picot,
Reichwald und Schonecker, 1985)?

- Durch wen, mit welchen Hilfsmitteln und nach welchen Ordnungs-
kriterien sind Daten aus den ausgewdhlten Quellen zu sammeln?
Hier geht es um die Organisation und Formalisierung der

Erschliefung von Datenquellen.

5.2.2. Die Planung der Informationsressourcen

Um eine Informationsquelle in eine Informationsressource zu ver-
wandeln, sind Aktivitdten zu planen, die man mit folgenden Fragen
umreiflen kann:

- Wie lassen sich bestimmte Informationen verifizieren?
- Welche Speichermedien sind fiir bestimmte Informationsquellen
einzufihren?
- Welchen gesetzlichen und organisatorischen Restriktionen
unterliegen Informationsquellen?
- Wie und fiir wen soll physischer/intellektueller Zugang zu den
Informationsquellen installiert werden?
- Wie kann der Schutz der Informationsressourcen gewdhrleistet
werden? (Datensicherheit/Vertraulichkeit)
- Wie sind Informationsressourcen zu pflegen, instandzuhalten?
-- Problematik der Aktualitdtssicherung
-- Problematik der Redundanz
(z.B. eine zentrale Datenbank ist redundanzarm, bendtigt
wenig Speicherkapazitdt und wenig Pflegeaufwand, aber
verursacht lange Wege und gréBere Anfalligkeit).

5.2.3. Die Planung des Informationsangebots

Die Planung des Informationsangebots aus den Informationsres-
sourcen sieht sich beispielsweise mit folgenden Fragen kon-
frontiert:
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- Wie sind Ressourcen zu aggregieren, umzuordnen, zu repro-
duzieren?

- Zu welchen Informationsressourcen ist ein passiver Zugang auf
Wunsch des Informationsbenutzers zu gewdhren?

- Welche Informationsressourcen fliefen in Informationsprodukte
und -dienste ein (aktives Angebot)?

- Welche Produkte/Dienste soll es in welcher Prioritdt geben, um
den Informationsbedarf der Benutzer optimal zu decken (z.B.
Berichtswesen, Broschiiren, Schulungskurse)?

- Welche personellen, technischen und organisatorischen Unterstiit-
zungen sind dem Benutzer zur Beschaffung und zur individuellen
Weiterverarbeitung von angebotenen oder nachgefragten Informa-

tionen zur Verfiigung zu stellen?

6. Die Rolle der Information innerhalb der informationswirtschaft-
lichen Ressourcen

Das bisher Gesagte nimmt gezielt auf die Ressource Information

Bezug. In dieser Sichtweise ist Information die primdre informa-

tionswirtschaftliche Ressource. Zusdtzlich dazu unterscheidet man

die sekunddren Ressourcen des Informationsverarbeitungssystems:

- die manuellen und elektronischen IuK-Techniken,

- das Personal, das die Beschaffung, Verarbeitung und Weiterlei-
tung von Informationen realisiert und steuert,

- die organisatorische Struktur und die Abldufe, die den Spielraum

der Informationsverarbeitung und -weitergabe eingrenzen.

In jedem Fall sollte der Informationsbedarf und dessen Deckung
Ausgangspunkt aller Betrachtungen sein. Deswegen ist die
Bezeichnung der Information als primdre Ressource gerechtfertigt.
Im Mittelpunkt steht die Deckung des Informationsbedarfs im
Unternehmen und nicht etwa der Einsatz von IuK-Technik. Die
Ressourcen, die zur Handhabung von Informationen verwendet werden
(IuK-Technik, Personal und Organisation), erhalten erst durch die
aufgabenbezogene Information ihre Daseinsberechtigung. Das scheint
heute leider vielfach in Vergessenheit geraten zu sein.
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Die Planung der Ressource Information ist der Planung von Organi-
sation, Personal und IuK-Technik vorgelagert. Die Planung des
Informationsbedarfs und der Bedarfsdeckung ist, inhaltlich
gesehen, der Rahmen, innerhalb dessen sich die Planung der
Organisation, der IuK-Technik und des informationswirtschaft-
lichen Personals zu vollziehen hat. Selbstverstdndlich sind dabei
auch Riickwirkungen auf diesen Rahmen zu beriicksichtigen

(s. Abb. 7).

7. SchluBbetrachtung

Abschliefend sei bemerkt, daB das bisher Gesagte nur ausgewdhlte
Aspekte zur Planungsthematik der Ressource Information enthdlt.
Freilich handelt es sich dabei um wichtige, weil auf die Besonder-
heit des Faktors Information Bezug nehmende, Sachverhalte.
Notgedrungen ausgespart, weil anderwertig hdufiger behandelt,

wurden beispielsweise Fragen der Planungsorganisation:

- In welche Teilpldne ist die Gesamtplanung aufzuteilen?
z.B.: Strategisch/operativ; Unternehmens-/Bereichsplanung

- Welche Planungstrdger sind angebracht?

- Wie sind diese zu Planungsorganen zusammenzufassen?

- Wie ist der Planungsprozefl zu strukturieren?

- Zu welchen Anladssen soll geplant werden?

- Wie ist der Anpassungsrhythmus der Pladne festzulegen?

- Wie kann man Konflikte im Planungsprozef handhaben?

-~ Welche Planungstechniken kdnnen verwendet werden?

Auf die wichtige Problemstellung, wie die Ressource Information
indirekt, z.B. iiber die Planung von Fiihrungsverhalten, Mitarbei-
terqualifikation, Organisationsstrukturen oder informationstech-
nischen Potentialen, gesteuert werden kann, wurde nur am Rande
eingegangen.

Ebenfalls wurde nicht ausdriicklich erdrtert, in welcher Weise die
hier erlduterten Planungsaspekte mit den vielfach zitierten
Wettbewerbsvorteilen (Verdnderung der Branchenstruktur, neue
Mdrkte, Unterstiitzung der Kosten-, Differenzierungs-, oder
Nischenstrategie) zusammenh&dngen.
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Wettbewerbsvorteile sind seit jeher Grundlage der Existenz von
Unternehmen. Die Einsicht, daB Information in gleicher Weise oder
mehr als andere Faktoren zum Erreichen derartiger Vorteile
beitragen kann, hat ja gerade zur Behandlung von Information als
Ressource gefiihrt. Die Ressourcenbetrachtung von Information
impliziert also ihre Rolle im Wettbewerb.

Denn, wie es so schén heifit:
Without materials nothing exists,
without energy nothing happens,
without information nothing makes sense.
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UMORDNEN
REPRODUZIEREN

INSTANDHALTUNG

PFLEGE
VERTEILEN
NFORMATION
RESSOURC
PHYSISCHER
ZUGANG
VERIFIZIEREN
INTELLEKTUELLER
AUFNEHMEN ZUGANG
ENTWICKELN
SAMMELN
FORSCHEN

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

2
Veranderlich-
keit gering hoch
Struktu-
riertheit
1 hoch strukturierte, stabile 3 hoch strukturierte, stark
Aufgaben veranderliche Aufgaben
hoch z.B. Buchhaltung, 2.B. Computerprogrammierung,
Stahlproduktion, Hoch- und Tiefbau,
Montagebander Energieversorgung
3 schwach strukturierte, stabile 4  unstrukturierte, stark
Aufgaben veranderliche Aufgaben
gering z.B. Kunsthandwerk, z.B. Forschung und Entwicklung,
Bildungsbetrieb, Strategische Planung,
Fachhandel “high technology”

Abb. 2: Vier Grundtypen von Aufgaben (Picot, 1984)
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3
Informations-
Intensitat in der
Wertkette
Feld 1 Feld 3
hoch
z2.B.
Maschinenbau ;fﬁken
Feld 2 Feld 4
2.B. z.B.
Bergbau Druckerei
niedrig
niedrig

Abb. 3: Das Informations-Intensitats-Portfolio
(in Anlehnung an Porter/Millar, 1985)

hoch

Informations-
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INFORMATIONS-
BEDARF
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Abb. 4: Der Informationsbedarf und sein
begriffliches Umfeld

INFORMATIONS-

SUBJEKTIVER
INFORMATIONS-
BEDARF

INFORMATIONS-
STAND
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(' Ziele und Strategien des Management W

Z.B.: Qualitat, Liefertreue, Flexibilitat, Know-How-Vorsprung

/ werden bestimmt durch \

- Start/Abbruch von - Produktentwick-
Entwicklungs- lung
prozessen - Logistik

- Beférderungsent- - Qualitatssicherung
scheidungen

- Kommunikations- - Eintrittswahrschein-
klima lichkeit
- Autonomiespiel- - Nachfrageentwick-
raum lung
- Anreizsystem - Technologische Ent-
wicklung
N 7
bestimmen den zu planenden
N\ V4

Informationsbedarf des Management

Abb. 5: Die Planung des Informationsbedarfs anhand
kritischer Erfolgsfaktoren
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