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Abstract

Information handling problems usually have a serious impact on the organisational performance.

These problems generally arise from missing or wrong information and information overload, which

are caused by a variety of reasons, like the missing alignment of business, organisation and

information. Thus information handling procedures within enterprises often show substantial

insufficiencies. Main areas for improvement are operational issues as well as strategic and

organisational aspects, project management, and the use of information systems and computer

technology. Computer technology is often seen as the silver bullet to cope with these problems. The

inappropriate use of computer technology, however, may worsen these problems (e.g. through

information overload) rather than improve the situation.

A number of approaches have been proposed to deal with those information-handling problems. These

approaches, though, usually only focus on some specific aspects (e.g. the management of information

systems) rather than the whole. In particular most approaches do not consider the existing

environment sufficiently. This can lead to a misalignment with other fields of interest like business

strategy and organisation. This misalignment in turn, can lead to new problems, especially when

information systems are developed continuously (using evolutionary methods).

Major strategic decisions are often based on insufficient information or on information originating

from multiple (and perhaps inconsistent) sources. Furthermore management information needed to

assess new development projects in the light of their benefits for the enterprise can be insufficient or

inconsistent with other data. Thus potential synergies between projects are often not revealed.

The goal of this thesis is to conceptually capture the business and the business environment from an

information supply perspective. Effective information supply through information management shall

lead to an improved overall business performance. Thus a suitable conceptual approach is needed to

achieve this goal. The CUBORO methodology described in this thesis provides such an approach.

CUBORO improves the links between business-strategy, organisation, and the world of information

and ensures the co-ordination of projects, information systems, and business operation. The

practicability of CUBORO is evaluated by projects in three different enterprises.

Another substantial result of this thesis is the careful discussion of the most important notions for this

work. In particular the definitions of information and information management are discussed in detail,

since they are often used in imprecise and contradictory ways. As we will see, this discussion relies

on a surprisingly varying literature.
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Zusammenfassung

Probleme im Umgang mit Information haben zum Teil grosse Auswirkungen, sei es aufgrund fehlen¬

der oder falscher Information oder aufgrund einer Informationsflut. Die Ursachen dafür können

vielfältiger Natur sein, z.B. kann eine fehlende Abstimmung zwischen Geschäft, Organisation und

Information die Informationsversorgung stark beeinträchtigen und sich so wiederum direkt auf den

Erfolg des Geschäfts auswirken. Das Informationsgeschehen in Unternehmen weist oft in vielen

Bereichen noch ein grosses Verbesserungspotential auf. Speziell zu erwähnen sind nicht nur der

Bereich operationelles Geschäft, sondern auch die Bereiche Strategie und Organisation, Projekt¬

management, Einsatz von Informationssystemen und Einsatz von Informatikmitteln. Oft wird

versucht, diese Probleme ausschliesslich durch Informatikeinsatz zu bewältigen. Unangemessener

Informatikeinsatz verschärft aber oft Probleme, wie z.B. die Informationsflut, noch zusätzlich.

Bereits sind Ansätze vorhanden, die sich mit dieser Thematik beschäftigen. Diese Ansätze konzentrie¬

ren sich aber meist auf ein Teilgebiet, z.B. auf das Informationssystem-Management, so dass die

Abstimmung mit anderen Gebieten wie z.B. Geschäftsstrategie und Organisation verloren geht. Viele

Ansätze berücksichtigen auch das bestehende Umfeld zu wenig. Ohne spezielle Vorkehrungen werden

bei der Entwicklung von Informationssystemen das Umfeld und die weitere Entwicklung des

Geschäfts zu wenig einbezogen, was bei einer Weiterentwicklung (Evolution) dieser

Informationssysteme zu einem Problem werden kann. Fragen, welche allgemeingültige

Strategieentscheide betreffen, bleiben oft unbeantwortet oder Antworten werden mehrfach (evtl.

inkonsistent) beschafft. Oft fehlen Führungsdaten, um Entwicklungsvorhaben in Bezug auf den damit

verbundenen Nutzen für das Unternehmen zu beurteilen. Sind solche Eührungsdaten vorhanden, sind

die Daten oft nicht vergleichbar. Mögliche Synergieeffekte zwischen Projekten bleiben oft unent-

deckt.

In dieser Dissertation geht es daram, auch das gesamte betriebliche Umfeld aus Sicht der

betrieblichen Informationsversorgung zu berticksichtigen. Ziel ist es, durch ein verbessertes

Informationsmanagement eine effektivere Informationsversorgung und damit auch bessere Resultate

des Unternehmens insgesamt auf effiziente Art und Weise zu erreichen. Es wird gezeigt, dass dazu ein

konzeptioneller Ansatz, wie ihn diese Arbeit beschreibt, geeignet sein kann. In diesem Sinn wird das

Vorgehensmodell CUBORO beschrieben, das die Querverbindungen zwischen Geschäftsstrategie,

Organisation, und Informationsbereich wesentlich verbessert, auch im Vergleich zu anderen

untersuchten Ansätzen, und die Koordination zwischen Projekten, Informationssystem und Betrieb

sicherstellt. Die Praxiseignung von CLBORO wird anhand von drei Praxisbeispielen dargestellt.

Die eingehende Abgrenzung der grundlegenden Begriffe dieser Arbeit, insbesondere von Information

und Informationsmanagemcnt, die im Alltag oft unpräzis oder widersprüchlich verwendet werden, ist

neben der Entwicklung von CUBORO ein eigenständiges Ergebnis dieser Arbeit. Diese Begriffs¬

abgrenzung kann sich auf erstaunlich vielfältige Literatur abstützen.
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Teil I: Einführung

1. Einleitung

1.1. Problemstellung

1.1.1. Zweck, Begriffe

Im Zentrum dieser Arbeit stehen Probleme rund um das Informationsgeschehen in einem Betrieb und

im Hinblick auf das Erreichen betrieblicher Ziele. Unter Informationsgeschehen werden dabei alle mit

Information verbundenen Ereignisse, Tätigkeiten, Organisationsarbeiten und dafür eingesetzte

Werkzeuge verstanden. Die betrieblichen Ziele orientieren sich am Geschäft, welches das

Unternehmen betreibt. Mit Geschäft wird dabei die Gesamtheit der Leistungen bezeichnet, welche das

Unternehmen im Markt verkauft.

Informationsmanagement ist die optimale Gestaltung des Informationsgeschehens. Zu diesem Zweck

wird Informationstechnik eingesetzt, insbesondere auch in Form von Informationssystemen. Ein

Informationssystem dient der Beantwortung von konkreten Fragen des Anwenders.

1.1.2. Problemeinteilung

1.1.2.1. Einführung der Problemklassen

In Unternehmen und in Märkten ist eine ständig wachsende Bedeutung von Information und von

Informationssystemen festzustellen. Ein ausgezeichnetes Beispiel für die ausserordentlich hohe

Bedeutung von Information in einem Unternehmen liefern virtuelle Unternehmen [Malone, Davidow

et al. 1992], [Martin 1996], welche aufgrund der Kenntnis von Marktbedürfnissen und Kombination

von Kompetenzen von verschiedenen Anbietern Produkte erstellen und anbieten.

In den meisten Unternehmen sind in einem oder mehreren der Bereiche Strategie, Organisation,

Information, Informatik und Projekte Probleme in Bezug auf das Informationsgeschehen festzustellen.

Die Diskrepanz zwischen vorhandenem Tnformationsgeschehen und der Bedeutung von Information

im Unternehmen wird in den bestehenden Unternehmens- und Informationssystemstrategien zu wenig

berücksichtigt. Die daraus resultierenden Probleme äussern sich beispielsweise in unerfüllten

Erwartungen an Infonnationssysteme. m schlecht integrierbaren Insellösungen oder in ungenügender

Nutzung von verfügbaren Daten.

Um diese Problematik geeignet darstellen zu können, unterscheiden die nächsten Abschnitte zwischen

allgemeinen Problemen im Zusammenhang mit dem Informationsgeschehen in Unternehmen und

speziellen Problemen im Zusammenhang mit dem Einsatz von Informationssystemen zur

Verbesserung des Informationsgeschehens.
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1.1.2.2. Informationsgeschehen und Unternehmen

Wie bereits erwähnt, weist das Informationsgeschehen in vielen Unternehmen noch ein grosses

Verbesserungspotential auf. Dies betrifft sowohl die Information nach innen als auch die Kommuni¬

kation nach aussen. Spezielle Probleme bilden beispielsweise das "Horten" von Daten, d.h. die

fehlende Weitergabe von Daten, die eigentlich von einer anderen Stelle benötigt werden, sowie die

Daten- und Medienflut (auch bekannt unter dem Begriff Informationsoverload1), d.h. die Weitergabe

von Daten, die gar nicht benötigt werden, oder ein Übermass an verschiedenen Informationsmedien.

Sowohl die unnötig breite Datenweitergabe als auch die Verwendung einer unangebrachten Vielfalt

von Informationsmedien belasten den Empfänger umsonst.

Die Beispiele in den folgenden drei Abschnitten veranschaulichen diese Problemstellung. Bei all

diesen Beispielen stellt sich schliesslich die Frage, wie das Informationsgeschehen im Unternehmen

systematisch verbessert werden kann.

Information im operationeilen Geschäft am Beispiel eines Tourismusbüros

Der Umgang mit Information in verschiedenen Ausprägungen, z.B. für Werbung, Public-Relations,

Informationsdienste für Gäste, usw. ist eine zentrale Aufgabe in einer Tourismusorganisation.

Trotzdem konnte in der Praxis festgestellt werden, dass gerade hier der effektive Umgang mit

Information Schwierigkeiten macht und zwar sowohl was die Führung als auch was das operationelle

Geschäft betrifft.

Beispielsweise war es sehr schwierig, Auskunft über freie Termine des Managements zu erhalten.

Weit gravierender hingegen war die mangelnde interne Weitergabe von Wissen: So wurden

Pressemitteilungen über bevorstehende Anlässe von der Abteilung, welche die Anlässe organisierte,

zum Teil direkt den Medien zugestellt. Die eigentlich dafür zuständige Medienabteilung führte

praktisch zur gleichen Zeit einen Presseversand durch, was die anderen Abteilungen aber nicht

wussten. Neben dem doppelten Arbeitsaufwand und zusätzlichen Versandkosten erschwert ein

solches Vorgehen natürlich auch das Umsetzen einer klaren Public-Relations Strategie und ver¬

schlechtert die Chance, in den Medien überhaupt aufgenommen zu werden.

Ein weiteres Beispiel zum wenig effektiven Umgang mit Daten ist die ungenügende Nutzung der

Daten auf den Meldezetteln in Tourismusorganisationen: Jeder Gast füllt bei Ankunft im Hotel oder

in der Ferienwohnung einen Meldezettel mit Angaben über seine Person und seinen Aufenthalt aus.

Oft werden die Angaben auf den Meldezetteln nur für die Erhebung der Logiernächtestatistik

verwendet. Dabei könnten die Angaben auch für Marketingaktionen und Marktanalysen verwendet

werden. Statt dessen werden Daten aus allgemeineren, externen Quellen hinzugekauft. Die gekauften

siehe Abschnitt 6.2.3.2., Schritt: Informationskultur und Informationspolitik
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Daten berücksichtigen das tatsächliche Gästesegment des Kurorts aber viel weniger genau, da

allgemeine Erhebungen die Grundlage für die Bereitstellung der Daten bilden [Kreienbühl 1998].

Information im strategischen Bereich am Beispiel der Produktentwicklung eines Forschungsbetriebs

Für die Entwicklung eines neuen Produkts von der Idee bis zur Marktreife werden oft Millionenbe¬

träge ausgegeben. Je höher dieser Betrag ist, desto wichtiger ist die Datenbeschaffung über bereits

vorhandene Techniken, Marktchancen, Konkurrenzprodukte, Konkurrenzentwicklungen usw., um in

erfolgversprechende Entwicklungen zu investieren. Trotzdem werden oft externe Daten zum Teil

nicht beschafft oder nicht verwendet, was zu nicht optimalen Produkten oder zu Fehlentwicklungen

führen kann. In der Deutschen Industrie geht durch Fehlentwicklungen jährlich über eine Milliarde

DM verloren. Jährlich werden vom Deutschen Patentamt 20'000 Patentanmeldungen zurückgewiesen

[Leipholz 1990].

Mögliche Gründe für diese Informationsmangel sind fehlende Ressourcen, das "Not-invented-here"

Syndrom, fehlendes Methodenwissen und mangelnde Nutzung von Erfahrungswissen, welches nicht

in Form von externen Daten erhältlich ist [Boutellier, Bratzier et al. 1998]. Spekulative

Patentanmeldungen [Hirshleifer 1971] und übertriebene Investitionen in Techniken und Verfahren,

um über Patente eine monopolartige Position zu erreichen, sind mit ein Grand für die beschriebenen

Probleme. Vor allem aber sind Fehlentwicklungen wohl weniger darauf zurückzuführen, dass

Unternehmen sich nicht mit der Beobachtung der verschiedenen Entwicklungen beschäftigen, sondern

vielmehr darauf, dass die Unternehmen keinen genügend effektiven Umgang mit Information

gefunden haben. Gerade dies ist aber notwendig, um die relevanten Daten zu filtern. In diesem

Zusammenhang sind dies I40T)00 wissenschaftliche Zeitschriften weltweit und über 1,2 Mio. neue

Patentdokumente pro Jahr [Boutellier, Bratzier et al. 1998].

Information im Bereich Projektmanagement am Beispiel Informatikprojekte in einer Grossbank

Informationsprobleme entstehen bei Projekten aus der Vermischung von Informations- und

Informatikaufgaben bei der Entwicklung von Informationssystemen, so auch durch doppelte

Datenerhebungen. Da die Arbeiten im einzelnen Projekt sich auf die vorgegebenen Projektziele und

die beteiligten Auftraggeber konzentrieren, gehen andere Aspekte oft unter, namentlich die

Koordination mit anderen Projekten. Dadurch werden bei verschiedenen Designentscheidungen das

Umfeld und die weitere Entwicklung des Geschäfts zu wenig berücksichtigt. Wenn die verschiedenen

Projekte bezüglich ihrem Wert für das Unternehmen beurteilt werden sollen, stellt man zudem immer

wieder fest, dass die notwendigen Führungsdaten für die Projektentwicklung fehlen.
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Abbildung 7-7: Fehlende Projektkoordination am Beispiel Risikomanagenrent einer Grossbank

Doppelte Datenerhebungen haben meist komplexe Gründe, wie folgendes Beispiel zeigt: Aufgrund

neuer gesellschaftspolitischer Entwicklungen beschloss die Führung einer Grossbank, die

Umweltverträglichkeit der Betriebe der Firmenkunden zu untersuchen. Diese Aufgabe wurde dem

Stab des Unternehmensbereichs Firmenkunden übertragen. Der dafür eingesetzte Projektleiter

orientierte sich am bestehenden Prozess für die Risikobeurteilung und war sich nicht bewusst, dass

parallel zu seinem Projekt ein Projekt des Risikomanagements lief, welches ein neues System für die

Risikobewertung einführen sollte (siehe Abbildung 1-1). Diese Inkonsistenz wurde erst aufgedeckt,

als unterschiedliche Anforderungen für die Entwicklung einer neuen Version der Risikomanagement-

Anwendung bei der Informatikabteilung gestellt wurden.

Ursachen für diese Inkonsistenz waren der fehlende tiberblick über laufende Projekte und die

fehlende Übersicht über vorhandene Informationszusammenhänge. Dabei war die Zuordnung der

Untersuchung der Umweltverträglichkeit beim Stab des Unternehmensbereichs Firmenkunden

insofern gerechtfertigt, da es sich ursprtinglich nicht um die Bewertung von Einzelrisikcn, sondern um

das Beschaffen von Managementinformation zu diesem Thema handelte. Übersehen wurde aber die

Tatsache, dass die Managementinformation aus Einzeldaten abgeleitet werden musste, die noch gar

nicht erfasst waren.

Im Bankgeschäft ist die Bewertung von Risiken eine wesentliche Aufgabe bei der Gewährung von

Krediten. Für eine solche Bewertung müssen verschiedene Daten zu bestehenden und neu

abzuschliessenden Kreditgeschäften beschafft und verarbeitet werden. Es ist daher wesentlich, dass

alle Beteiligten wissen, was unter Risiko im Bereich der Kreditvergabe verstanden wird und welche

Daten zu beschaffen sind. Sonst kann es vorkommen, dass verschiedene Daten doppelt oder allenfalls

gar nicht erhoben werden. Neben dem unnötigen Doppelaufwand entstehen auch Auslegungs- und

Interpretationsschwierigkeiten.
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1.1.2.3. Informationsgeschehen und Einsatz von Informationssystemen

Die Versorgung betrieblicher Tätigkeiten mit der notwendigen Information erfolgt heute oft mit

Informationssystemen, deren Entwicklung stark auf den Einsatz der Informatik ausgerichtet ist. Eine

saubere Trennung zwischen Informationsversorgung und Informatikeinsatz existiert selten. Dies führt

einerseits dazu, dass Informationsprobleme oft als Problem der Informatik betrachtet werden, was

wiederum die Suche nach einer technikorientierten Lösung zur Folge hat. Andererseits erschweren

technisch unzulängliche Informatiklösungen oftmals den Umgang mit Information unnötig.

Probleme entstehen beim Einsatz von Informationssystemen speziell aus der Distanz zwischen

Geschäft und Informatik, aus unklaren Aufgabenverteilungen zwischen Unternehmensleitung und

Informatik, aus mangelhafter Planung und Realisierung von Informationssystemen und aus Integra¬

tionshindernissen bei schwierig integrierbaren Insellösungen [Österle, Brenner et al. 1992].

Die fehlende Übersicht über die im Laufe der Zeit gewachsenen Informatiksysteme mit den damit

verbundenen Redundanzproblemen und die Unmöglichkeit eines fehlerfreien Betriebs werden auch

als Jahrhundertproblem der Informatik [Vetter 1993] oder mit Softwarekrise bezeichnet. Damit

verbunden ist ein hoher Aufwand für Informatikwartung und -betrieb. Der Anteil für

Informatikwartung am gesamten Aufwand wird verschieden angegeben, allerdings seit vielen Jahren

meist mit ähnlichen Grössenordnungen, so mit 77% für Wartung und Betrieb und mit 23% für

Neuentwicklungen [Martin 1981].

Zur Illustration des praktischen Einsatzes von Informationssystemen dienen die folgenden Beispiele

zum Jahr-2000-Problem, zur Verwendung von Adressdaten für Marketingzwecke und zum Einsatz

von E-mail.

Jahr-2000-Problem

Die Anstrengungen, die zur Lösung des Jahr-2000-Problems unternommen werden, zeigen, dass

fehlende Übersicht, Redundanz- und Zuverlässigkeitsprobleme schwerwiegende Konsequenzen haben

können. Das Jahr-2000-Problem zeigt deutlich, wie vielfältig und kaum kontrollierbar der

Informatikeinsatz heute ist, und dass Probleme mit dem Informatikeinsatz nicht nur auf der Ebene der

Informatik gelöst werden können [Aebi 1997], [Aebi 1998]. Das Jahr-2000-Problem bietet aber

sowohl für den Informatikbereich als auch für den Einsatz von Informationssystemen die Chance, eine

neue, bessere Basis zu entwickeln [Schucan, Aebi 1998].

Verwendung von Adressdaten für Marketingzwecke

Der Umgang mit Information wird durch nicht integrierte und nicht konsistente Daten erschwert. In

einer Bank mussten beispielsweise für eine Marketingaktion Adressdaten zu allen Kunden hinzu

gekauft werden, da dies günstiger war als das Erschliessen und Abgleichen der verschiedenen

vorhandenen Datenquellen in der Bank. Dies wurde durch die ungenügende Funktionalität der

allgemein verfügbaren Adressdatenanwendung provoziert, weshalb verschiedene Niederlassungen
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eigene behelfsmässige Lösungen entwickelt hatten und deshalb in der allgemeinen Adressdatenbank

nur noch die Daten nachführten, die für die zentralen Abwicklungsfunktionen unbedingt notwendig

waren. Allein der Aufwand für die Bereitstellung der benötigten Adressdaten für diese Marketingak¬

tion belief sich deshalb auf mehrere CHF lOO'OOO. Wenigstens konnte damit eine für weitere

Aktionen allgemeine, verfügbare Datenbasis geschaffen werden.

Einsatz von E-mail

Nicht nur fehlende und schlecht integrierte Daten, sondern auch eine zu grosse Datenflut kann zu

Informât!onsprobleinen führen. E-mail ist ein gutes Beispiel hierfür [Eppler 1997].

Da das Versenden von E-mail auch an viele Adressaten sehr einfach ist und relativ geringe formelle

Anforderungen an Inhalt und Formulierung von E-mails gestellt werden, werden viele E-mail-

Anwender mit einer grossen Zahl an Meldungen überschüttet. Diese Meldungen müssen zuerst einmal

auf ihre Relevanz hin beurteilt werden, bevor die wirklich wichtigen Mitteilungen gelesen und

analysiert sowie entsprechende Handlungen ausgelöst werden können. Eine Datenflut ist nicht nur

mühsam, sondern kann auch sicherheitstcchnisch ein Problem darstellen, wenn dadurch

sicherheitsrelevante Mitteilungen nicht empfangen werden. Eine zu grosse E-mail-Flut wirkt sich

direkt negativ auf die Produktivität von Fachkräften und Management aus.

Anstatt der falschen Verwendung von E-mail entgegenzuwirken, werden zur Lösung dieses Problems

ausgeklügelte Filtermechanismen in E-mail-Systemen entwickelt, die aber nach wie vor zu wenige

oder allenfalls auch zu viele Mitteilungen filtern. Denn einzig der Empfänger verfügt über das

notwendige Wissen, um zu entscheiden, ob eine Mitteilung für ihn relevant oder überflüssig ist. Auch

ein Ansatz [Malone, Grant et al. 1987], bei welchem der Sender bezahlen muss, wenn der Empfänger

eine Mitteilung nicht nutzen kann, löst isoliert eingeführt das Problem nicht. Es würden so nämlich

allenfalls wichtige Mitteilungen nicht mehr gesendet.

1.2. Zielsetzung und Abgrenzung

1.2.1. Zielsetzung

Zur Lösung der geschilderten Probleme wird ein Ansatz benötigt, welcher die Bereiche Strategie,

Organisation, Information, Informatik und Projekte aus Informationssicht integriert darstellen kann.

Ein solcher Ansatz muss insbesondere auch die mangelhafte Nutzung von Information verbessern

sowie das Informationsbewusstsein und Verständnis für den Einsatz von Information im Unternehmen

fördern. Bisher vorhandene Ansätze konzentrieren sich auf Teilfragen und sind oft zu wenig flexibel

anwendbar.

Im Rahmen dieser Arbeit geht es darum, einen solchen Ansatz zu entwickeln und damit das interne

und externe Informationsgeschehen eines Unternehmens zu verbessern, indem die interne Organisa¬

tion und das externe betriebliche Umfeld systematischer einbezogen werden. Mit den Verbesserungen
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des Informationsgeschehens werden dabei primär bessere betriebliche Ergebnisse und damit eine

Verbesserung des Unternehmenserfolgs angestrebt. Der Schwerpunkt liegt somit auch auf einem

effektiveren Informationsgeschehen. Dies bedingt eine optimale Verbindung von Geschäftsstrategie,

Organisation, Informationsmanagement und der eingesetzten Informationssysteme.

Die Verbesserung des Informationsgeschehens ist die primäre Aufgabe des Informations¬

managements. Somit geht es darum, bessere betriebliche Ergebnisse durch ein verbessertes Informa¬

tionsmanagement zu erreichen. Wenn von der Verbesserung des betrieblichen Erfolgs mittels eines

verbesserten Informationsmanagements die Rede ist, geschieht dies durchaus im Bewusstsein, dass

dies nicht der einzige Erfolgsfaktor für ein Unternehmen ist. Aridere Erfolgsfaktoren sind jedoch nicht

Thema dieser Arbeit.

Wesentliche Grundlage für das Informationsmanagement ist die Informationsstrategie, welche

Betrieb, Information, Informationssysteme und Projekte koordiniert. Informationssysteme und

Informatik sollen in diesen Methoden so berücksichtigt werden, dass ein optimales Zusammenspiel

zwischen Informationsgeschehen und Informatikmitteln, sowie von Informationsmanagement und

Anwendungsentwicklung sichergestellt wird. Ziel ist es, den Nutzen von Informationssystemen in

betrieblichen Nutzen umzusetzen. Die erarbeiteten Methoden sollen am konkreten Beispiel in der

Praxis verifiziert werden.

1.2.2. Abgrenzung

Die Arbeit beschränkt sich auf Methoden, welche die Entwicklung der notwendigen Informationskon¬

zepte ermöglicht. Operationelle Aspekte des Informationsmanagements werden nicht behandelt. Es

steht das Informationsgeschehen in Unternehmen im Vordergrund der Untersuchung. Damit muss ein

dynamischeres Informationsgeschehen behandelt werden, als dies beispielsweise in Verwaltungen

meist der Fall ist. Unternehmen sind umgekehrt weitgehend frei in ihrer Entscheidung, was zum

Geschäft des Unternehmens gehört und was nicht.

Auch im Bereich des Informatikeinsatzes bringt ein besseres Informationsmanagement nicht die

Lösung aller Probleme, welche etwa unter den Begriff der Softwarekrise fallen. Dafür ist dieser

Themenbereich viel zu komplex. Dennoch kann eine bessere Zuordnung der Probleme zu den

Bereichen Informationsgeschehen einerseits und Informatik andererseits einen Beitrag zu deren

Lösung liefern.

Rechtliche Aspekte werden in dieser Arbeit nicht speziell behandelt, aber es wird stillschweigend

davon ausgegangen, dass die geltende Gesetzgebung, insbesondere Urheberrecht und Datenschutz, zu

berücksichtigen ist. Bezugspunkte zur Ermittlung der Wirtschaftlichkeit werden zwar erwähnt, aber

nicht weiter ausgeführt. Die Arbeit beschränkt sich hier auf Verweise auf bereits vorhandene

Literatur.
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1.3. Hauptresultate, Gliederung der Arbeit

Die Arbeit ist entsprechend dem Charakter der Hauptresultate nach der Einführung ("Teil I") in einen

Teil II "Grundlagen" und einen Teil III "Konzeptioneller Informationsmanagement-Ansatz"

(CUBORO) gegliedert.

Teil II "Grundlagen" führt in Kapitel 2 die begriffliche Abgrenzung und in Kapitel 3 die notwendigen

Methodengrundlagen ein. Die begriffliche Abgrenzung behandelt insbesondere die Begriffe Daten,

Wissen und Information (und davon abgeleitete Ausdrücke). Wesentlich für ein korrektes Verständnis

ist auch die begriffliche Trennung von Informationsmanagement und Tnformatik(-einsatz). In den

Methodengrandlagen werden verschiedene Ansätze für die Entwicklung von Geschäftsstrategien,

Informationsmanagement und Anwendungen dargestellt und miteinander verglichen. Es zeigt sich,

dass in der Literatur bereits verschiedene interessante Ansätze vorhanden sind, die aber für eine

umfassende Gestaltung des Informationsgeschchens nicht ausreichen.

Diese Grundlagen sorgen für klare Begriffe in dieser Arbeit und stellen wichtiges Hintergrundwissen

für Teil III bereit. Es ist für den Praktiker, welcher nur das Vorgehensmodell benützen möchte, nicht

zwingend erforderlich, Teil II zu studieren. Dieser stellt aber die wissenschaftliche Basis für das

Vorgehensmodell bereit. Dabei wird der Informationsbegriff für die Zwecke dieser Arbeit definiert

und mit einer umfangreichen Literaturanalyse verglichen.

Teil III beschreibt in den Kapiteln 4 (Überblick), 5 (Anwendung) und 6 (Detailbeschreibung) den

"Konzeptionellen Informationsmanagement-Ansatz" (CUBORO). Diese Beschreibung von CUBORO

wird in Kapitel 7 abgeschlossen mit der Darstellung von drei Fallstudien, die in der Praxis zur

Überprüfung der Umsetzbarkeit von CUBORO durchgeführt worden sind.

CUBORO umfasst grob die Teile Geschäftsmodell, Informationsmanagement und Informa¬

tionssystemstrategie. Gegenüber anderen Informationsmanagement- und Anwendungsentwicklungs-

Ansätzen zeichnet sich CUBORO durch die Verbindung dieser Teile aus; diese Verbindung bildet die

Voraussetzung, um das Informationsgeschehen in einem Unternehmen umfassend beeinflussen und

koordinieren zu können.

Das Geschäftsmodell beschäftigt sich mit den verschiedenen Zielsetzungen im Unternehmen (Was tut

das Unternehmen? Was ist nützlich?) und damit mit der Komplexität des Anwendungsgebiets von

Informationssystemen. Das Informationsmanagement beschäftigt sich mit der Organisation im

Informationsbereich, welche sicherstellt, dass die im Geschäftsmodell formulierten informations-

massigen Ziele erreicht werden können (Wie werden die Ziele erreicht? Wie wird Information genutzt

bzw. die Nutzung der Information sichergestellt?), und damit mit der Komplexität der Problemlösung.

Die Informationssystemstrategie schliesslich befasst sich mit der Bereitstellung der notwendigen

Mittel, d.h. mit Informationssystemen und Informationstechniken (Mit welchen Mitteln werden die

formulierten Ziele realisiert?), und damit mit der instriimentellen Komplexität bzw. mit der

Komplexität des Einsatzes der Informationstechnik.
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Die Überlegungen erfolgen immer im Hinblick auf die Entwicklung einer in sich konsistenten

Gesamtsicht des Informationsgeschehens; diese Gesamtsicht wird Informationskonzept genannt. Dazu

werden möglichst bestehende Methoden und Techniken verwendet.

Die Arbeit endet mit der Beurteilung der Ergebnisse und der Darstellung von offenen Fragen in

Kapitel 8. Der Zugriff auf die verschiedenen Begriffsdefinitionen wird mit einem Glossar im Anhang

erleichtert.
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Teil //; Grundlagen

2. Begriffliche Abgrenzung

2.1. Von Information reden alle

Information ist ein häufig bedenkenlos verwendeter und dadurch im allgemeinen Sprachgebrauch

auch ein abgenützter Begriff. In der Umgangssprache wird dieser Begriff beispielsweise mit

Nachricht, Kommunikation, übermitteln von Botschaften usw. gleichgesetzt. Der Begriff wird auch

von verschiedenen Gruppen unterschiedlich verwendet [Zehnder 1998b], [Marijuan 1996]. Eine

allgemein akzeptierte Definition, welche in allen Bereichen anwendbar ist, fehlt [Peterhans 1996].

Deshalb wurde in dieser Arbeit eine umfangreiche Literaturanalyse durchgeführt, um über eine

ausreichende Grundlage für die Entwicklung einer eigenen, für die Zwecke dieser Arbeit tauglichen

Definition des Informationsbegriffs zu verfügen.

In den folgenden Abschnitten wird zuerst das für diese Arbeit gültige Verständnis von Information

entwickelt. Die Überlegungen werden soweit sinnvoll anhand des Beispiels "Wettermeldungen in den

Medien" illustriert. Den Abschluss bildet die Literaturanalyse, welche bisher vorhandene Ansätze

beschreibt und bewertet.

2.2. Abgrenzung von Information zu Daten und Wissen

Der Begriff informieren wurde im 15./16. Jahrhundert zusammen mit dem Substantiv Information aus

dem lateinischen Verb informare in der übertragenen Bedeutung entlehnt. Die Grundbedeutung von

lat. informare lautet: durch Unterweisung bilden, unterrichten. Dies ergibt in der übertragenen

Bedeutung: Gestalt geben, formen, bilden [Duden 1963]. Mit anderen Worten bezieht sich der Begriff

auf die Form bzw. auf die Struktur von Dingen. Die Abbildung 2-1 gibt einen Überblick über die

folgende Abgrenzung von Struktur, Daten, Information und Wissen. Eine wichtige Rolle als

Grandlage dafür spielt die Semiotik2.

Eine Struktur entsteht durch die gemeinsame Betrachtung einer Menge von (verschiedenen)

Elementen, die zueinander in bestimmten Beziehungen stehen (Ordnung). Wichtig dabei ist die

Abgrenzbarkeit der Elemente untereinander und zur Umgebung. Abgrenzungen beruhen auf

wahrnehmbaren Unterschieden irgendwelcher Art. Unterschiede können sich sowohl auf Elemente

(Atome, Energiezustände, Aktionen usw.) als auch auf Strukturen (Moleküle, Organismen,

Organisationen usw.) beziehen.

"

Semiotik bezeichnet die Wissenschaft von den Zeichen und Zcichcnreihcn bzw. die Wissenschaft vom

Ausdruck oder Bedeutungslehre [Duden 1974]
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Abbildung 2-1 : Überblick über ehe Begriffe Struktur, Daten, Information und Wissen

Das Universum oder dessen uns interessierende Teilbereiche betrachten wir nun aufgebaut aus

folgenden zwei miteinander interagierenden Welten, nämlich aus der Substanzweh (bestehend aus

Materie und Energie) und aus der Informationwelt (bestehend aus Modellen, d.h. Abbildungen von

Strukturen).

Beispielsweise ist das tatsachlich stattfindende Wett ergesc lehen

der Sub stanzweit zuzuoi dnen. Die Wahrnehmung davon und damit ver-

bundene Modellbildung i st der Informationsweit zuzuordnen.

Strukturen gibt es in der Substanzwelt und in der Informationswelt. Wir unterscheiden daher konkrete

und abstrakte Strukturen:

Konkrete Struktur: Eine konkrete Struktur ist eine bestimmte Zusammensetzung

von materiellen atomaren Einheiten.

Abstrakte Struktur: Eine abstrakte Struktur ist eine bestimmte Zusammensetzung

^

von Daten und/oder abstrakten Strukturen.

Konkrete Strukturen sind der Substanzweh zugeordnet. Durch Wahrnehmung von konkreten

Strukturen entstehen zusätzliche, abstrakte Strukturen. Diese sind der Informationsweh zugeordnet.

Abstrakte Strukturen entstehen aber nicht nur durch Wahrnehmung von konkreten Strukturen, sondern

lassen sich auch rekursiv aufbauen.

Nun zum Begriff der Daten : Wenn durch eine Messung an einem Objekt ein Unterschied zur

Umgebung oder zu einem Referenzwert festgestellt wird und dieser Unterschied eine eigene Existenz

erhält, entsteht ein Signal. Signale sind die atomaren Konstruktionselemente in der Informationswelt.

Ein Symbol entsteht durch eine geordnete Menge von Signalen (Syntax), welche die Identifikation des

Der Begriff Daten ist in dieser Aibeit sehr weit gefasst und beschränkt sich nicht nur auf geschriebene oder in

Computern verwaltete Daten
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Objektes über diese Signale ermöglichen (Sigmatik/Semantik) [Schellmann 1997]. Die das Symbol

bildenden Signale sind in der Regel eine echte Teilmenge aller zum Objekt gehörenden Signale4 und

repräsentieren die relevanten Strukturelemente des Objekts. Damit sind die relevanten

Strukturelemente redundant vorhanden: einerseits verfügt das Objekt weiterhin über „seine" Struktur,

andererseits hat die Struktur über die Form des Symbols eine eigene Existenz erhalten. Damit können

nun Daten wie folgt definiert werden:

Daten: Daten sind Symbole oder Symbolkombinationen, mit denen

Sachverhalte in einem relevanten Wahrnehnumgsbereich

dargestellt werden können.

Mit dieser Definition wird keine Aussage über die Komplexität oder die Regelmässigkeit der in den

Daten abgebildeten Strukturen gemacht. Es wird auch keine Aussage über den Datenträger gemacht.

Im Beispiel der Wettermeldung sind die Daten im Falle einer

Zeitungsmeldung Zahlen und Textabschnitte, im Falle einer Fernseh¬

meldung audiovisuelle Signalkombinationen.

In der Definition der Daten wird ein Bezug zu relevanten Sachverhalten ermöglicht, aber nicht

gefordert. Somit gibt es Daten, die gar keinen Sachverhalt repräsentieren. In Bezug auf die Semiotik

befinden sich Daten auf der Ebene der Syntax. Daten haben für sich keine Bedeutung. Daten müssen

zuerst interpretiert und mit einer konkreten Anwendungssituation verbunden werden, um nutzbar zu

werden.

Ganz anders bei Information: Hier steht die Nutzung im Vordergrund. Wir verwenden zwei

verschiedene Definitionen:

Information (1. Definition): Information ist der Veränderungsprozess, der zu

einem Zuwachs an Wissen führt.

Information (2. Definition): Information ist eine nützliche Veränderung der

nutzbaren abstrakten Strukturen aufgrund zusätz¬

licher Daten und/oder abstrakter Strukturen oder

aufgrund zusätzlicher Nutzung5 bereits verfügbarer

abstrakter Strukturen. Information kann rationale

Handlungen auslösen und/oder die Interpretation des

Wissens verändern.

4
Es findet so eine Abstraktion bzw. Modellbildung statt.

5
Information ist somit auch abhängig vom Interpretationsmechanismus. So kann Information durch Anwendung

eines anderen/neuen Intcrprelaüonsmechanismus auf bestehenden Daten generiert werden.
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Information entsteht somit durch Interpretation von Daten in einer konkreten Anwendungssituation.

Das Verbinden der Daten mit der Anwendungssituation gibt diesen Bedeutung und Wert. Für die

Interpretation können neu empfangene und bereits vorhandene Daten verwendet werden. Semiotisch

wird Information aufgrund der Verbindung zur Anwendungssituation der Ebene der Pragmatik

zugeordnet.

Im Beispiel der Wettermeldung heisst dies, dass die Wettermeldung

nur dann eine Information für den Empfänger darstellt, wenn sich

dadurch für den Empfänger auch tatsächlich etwas verändert. Wenn

der Empfänger z.B. die gleiche Wettermeldung nacheinander im Fern¬

sehen und im Radio empfängt, dann verkörpert die Radiomeldung

keine Information für den Empfänger.

Mit Information eng verbunden ist die Wahrnehmung der empfangenen Daten. Wahrnehmung

ermöglicht, Daten überhaupt zu erfassen, mit dem Kontext zu verknüpfen und somit zu interpretieren.

Information hat keine dauerhafte Existenz, da sie sich auf den Zeitpunkt der Interpretation bezieht.

Die Resultate der informationsbezogenen Veränderungen hingegen haben eine dauerhafte Existenz

und werden mit Wissen bezeichnet. Wissen ist somit die Sammlung von Information mit ihrer

Bedeutung und ihrem Wert.

Auf dieser Grandlage wird Wissen für diese Arbeit wie folgt definiert:

Wissen: Wissen ist die Gesamtheit allerjetzt nutzbaren und als nützlich

verstandenen abstrakten Strukturen.

Die Veränderung der abstrakten Strukturen mit ihrer Bedeutung und ihren Werten, d.h. die Anpassung

des Wissens, erfolgt aufgrund von Erfahrungen. Dies kann als Überprüfung der Strukturen im

Anwendungsgebiet verstanden werden. Die Veränderung ist die Nachfuhrung der parallel

vorhandenen Strukturen im Modell. Für eine Anpassung ist immer ein Aufwand notwendig, für das

blosse Erhalten auf Dauer hingegen nur, wenn es sich um Signalstrukturen handelt.

Alternativ kann Wissen auch wie folgt umschrieben werden: Wissen umfasst all diejenigen

(abstrakten) Strukturen6, welche die Resultate von Information festhalten bzw. speichern. Dadurch

haben diese Strukturen eine Bedeutung und einen Wert. Die Bedeutung ist durch den Bezug zur

Anwendungssituation gegeben, der (davon abhängige) Wert durch Bezug zur Schätzung des Nutzens

oder zu einem direkten Feedback.

6
Abstrakte Strukturen sind in diesem Zusammenhang durchaus allgemein aufzufassen und nicht nur auf

Signalstrukturell beschränkt.
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Wissen kann auch als Abbildung des Anwendungsgebiets aufgefasst werden, welche durch

Interpretation von Daten bzw. durch Abstraktion und Modellbildung7 aufgrund von Erfahrungen und

Beobachtungen entstanden ist und rationales Verhalten im Anwendungsgebiet ermöglicht. Strukturen,

die Wissen darstellen, repräsentieren Fakten, Beobachtungen über Zustände und Verhalten von

Objekten des Anwendungsgebiets, anwendbare Methoden, Verfahren und Regeln, sowie Resultate

von Verfahren. Dasselbe Wissen kann in verschiedenen Strukturen gespeichert werden. Die gleiche

Struktur kann durch unterschiedliche Verknüpfung mit anderen Strukturen eine unterschiedliche

Bedeutung annehmen und somit unterschiedliches Wissen speichern. Semiotisch befindet sich Wissen

auf der Ebene der Semantik.

Im Beispiel der Wettermeldung erhalten die Werte und Text¬

abschnitte eine Bedeutung zugeordnet und können so nutzbringend

eingesetzt werden, z.B. Allgemeine Lage, Wetterprognose, Tempera¬

turangaben usw.
,

um sich für einen bevorstehenden Arbeitstag

zweckmässig zu kleiden.

Wissen wird nicht nur als explizites Wissen in Form von Daten gespeichert, sondern umfasst auch

implizites Wissen, welches nicht in Signalstrukturen, sondern in beliebigen Staikturen gespeichert

wird. Implizites Wissen umfasst beispielsweise Erfahrungen, welche zu bestimmten Betriebsabläufen

geführt haben oder die ein Lehrmeister seinen Lehrlingen durch sein Beispiel weitergibt.

In diesen Definitionen der Begriffe Daten, Wissen und Information wurde der Begriff des Wissens

über den Begriff der Information erklärt (siehe Abbildung 2-2 Ableitung rechts im Bild); dabei wurde

die zweite Definition von Information verwendet. Auf den ersten Blick einfacher wird der andere

Weg für die Definition von Information verwendet, wo Information als Wissenszuwachs definiert

wird (siehe Abbildung 2-2 Ableitung links im Bild). Damit verbunden ist jedoch das Problem, die

Vielfalt von Wissensstrukturen in einer präzisen Definition zu erfassen. Die knappe Formel "Wissen

als Daten mit Bedeutung" deckt nicht das ganze Spektrum ab. Eine Möglichkeit dafür arbeitet mit

folgenden Typen von Wissen (nach [Bateson 1985]): Faktenwissen, Formwissen, Verhaltenswissen,

Aktionswissen. Diese Begriffe lassen sich jedoch kaum einfacher definieren.

Die oben eingeführte und hier verwendete Definition von Wissen, die bereits dessen Aufbau über

Information voraussetzt, hat kein Problem mit dieser Vielfalt von unterschiedlichen Wissenstypen.

Zudem enthält die Definition von Information, als nützliche Veränderung von Strukturen, ebenfalls

die Idee des Wissenszuwachses. Der Wissenszuwachs ist im Nutzen der Veränderung eingebunden.

Damit erhält natürlich die Frage, was denn den Nutzen einer Veränderung ausmacht, eine

7
Wissen kann auch allein durch Abstraktion oder Modellbildung entstehen. z.B. ein mathematischer Satz. Im

Falle der Modellbildung erfolgt dies durch heuristische Klassifizierung oder durch das sogenannte "Model-

based-reasoning" [Mattioli, Ghazivakili 1996].
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herausragende Bedeutung. Dieser berechtigten Frage wird im Abschnitt 2.3.6., Wie misst man

Information später in diesem Kapitel Rechnung getragen.

Information := Wissenszuwachs Wissen := Festhalten bzw. Speichern der

Resultate von Information

iL n

Wissen := Daten plus Bedeutung
Information := Nützliche Veränderung von

abstrakten Strukturen durch

Verwendunq von Daten
iL iL

Daten := Symbole oder Symbolkombinationen \
Abbildung 2-2: Zwei gleichwertige Definitionen der Begriffe Information unel Wissen ausgehend von

Daten

In der oben aufgeführten Erläuterung zur Definition von Information wird auch der Begriff Kontext

verwendet. Der Begriff Kontext stammt aus dem Lateinischen und wird in seiner Grundbedeutung mit

umgebender Text bzw. allgemeiner mit Zusammenhang, (begriffliche) Umgebung gleichgesetzt

[Duden 1974].

Bei der Wahrnehmung von konkreten Strukturen wird nur ein Ausschnitt aus dem Anwendungsgebiet

in Daten transformiert. Die Interpretation dieser Daten erfolgt durch Verknüpfung dieser Daten mit

vorhandenen abstrakten Strakturen. Dadurch werden die Daten wieder mit einem definierten

Zusammenhang verbunden. Dieser Zusammenhang wird Kontext genannt. In diesem Sinne wird für

diese Arbeit Kontext wie folgt definiert:

Kontext: Mit Kontext wird das (begrenzte) Wissen (eines Individuums

oder einer Organisation) bezeichnet, welches in einer

konkreten Situation herangezogen wird, um vorliegende Daten

oder neue Information zu bewerten.

Prinzipiell ist der Kontext immer mit dem gesamten Wissen gleichzusetzen, das vorhanden ist und in

direktem oder indirekten Bezug zu den vorliegenden Daten steht. Über die tatsächliche Berücksich¬

tigung in einer konkreten Anwendungssituation entscheidet der Anwendungszweck. Dabei muss

insbesondere auch das Verhältnis von Aufwand und Ertrag bei Anwendung des Wissens berück¬

sichtigt werden.
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In unserem Beispiel der Wettermeldung wird der Kontext beispiels¬

weise durch die Absichten und bisherigen Erfahrungen des Empfän¬

gers mit Wettermeldungen bestimmt. Wenn der Empfänger die nächsten

Tage irgendwo geschützt und ohne Tageslicht arbeiten muss, wird

ihn das Wetter nicht gross interessieren, anders als bei einem

Landausflug. Der Empfänger muss auch ein minimales Wissen über das

Wetter und Wettermeldungen mitbringen, d.h. er muss wissen, was

mit Temperatur gemeint ist und was dies für ihn bedeutet.

Schlechte Erfahrungen mit Wettermeldungen können auch zur Folge

haben, dass er die Wettermeldung gar nicht beachtet.

Der Kontext ist stark durch die jeweilige Anwendung geprägt. Über diesen Begriff wird der

Anwendungsbezug von Information und Wissen eingeführt. Dazu muss der Kontext im jeweiligen

Anwendungsgebiet genau abgegrenzt werden. Wesentliche Elemente, welche den Kontext einer

Anwendungssituation bestimmen, sind namentlich Zweck, Rollcnträger, Ort, Zeitpunkt, Dringlichkeit,

Tätigkeit/Aktion, bereits vorhandenes Wissen, Datenträger, Datencodierung usw. Diese Elemente

beziehen sich jeweils sowohl auf die Daten empfangende als auch auf die sendende Instanz.

2.3. Charakterisierung von Information

2.3.1. Welchen Zweck hat Information?

Leben ohne Information ist nicht möglich: Laufend müssen Entscheidungen gefällt werden, auch im

Alltag beim Einkauf (welches Produkt kaufen?) oder auf dem Wrcg zu einer Veranstaltung (welchen

Weg wählen?). Allgemeiner: Welches ist das Ziel und auf welchem Weg soll dieses Ziel erreicht

werden.

Dazu ist Wissen über verschiedene Alternativen notwendig, damit Entscheidungen gefällt werden

können. Dieses Wissen muss aufgrund von Information aufgebaut werden. Damit nicht jeder die

notwendige Information selber beschaffen muss, gibt es Datenangebote wie z.B. Stadtkarten,

Verkehrsmeldungen, Reklame, Produktvergleiche, Prognosen, Zeitschriften usw., welche den

Anwender von der Beschaffung von der Information zugrundeliegenden Daten entlasten sollen. Die

zunehmende Bereitstellung von solchen Angeboten ist zu einem prägenden Element unserer

Gesellschaft geworden, weshalb die heutige Gesellschaft auch als Informationsgesellschaft bezeichnet

wird.

Entscheide in der Substanzwelt, immer häufiger auch in der Informationswelt (Bsp. Börse) haben oft

irreversible Konsequenzen. Daher werden solche Entscheide üblicherweise in der Informationswelt

durch zusätzliche Variantenüberlegungen vorbereitet, um ungünstige irreversible Entwicklungen zu

vermeiden. Da allerdings auch in der Informationswelt ein Aufwand entsteht, muss dieser

Informationsprozess effizient abgewickelt werden. Überlegungen in der Informationswelt beruhen in

diesem Sinne zwei Grandprinzipien:
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• Die für die Realisierung von Aktionen notwendigen Ressourcen sind beschränkt.

• Es gibt Vorgänge bzw. Aktionen in der Substanzwelt, die irreversibel sind, d.h. das durch den

Vorgang erzielte Ergebnis kann nicht rückgängig gemacht werden.

Es besteht somit ein Bedarf nach effizienten Methoden, um vor Ausführang einer Handlung

festzustellen, welche Handlungsmöglichkeiten überhaupt bestehen, welches Ergebnis damit erzielt

werden kann, und welcher Aufwand damit verbunden ist. Information wird dort benötigt, wo

verschiedene Möglichkeiten für weitere Entwicklungen vorhanden sind und es um die Beseitigung der

Unsicherheit geht, welche Handlungsalternative optimal ist. Ist noch überhaupt kein Wissen

vorhanden, muss dieses Wissen über Versuch-und-Irrtum-Verfahren beschafft werden'.

Der Zweck von Information im allgemeinen ist somit,

• Grundlagen zu schaffen, damit Entscheidungen gefällt werden können.

• Strukturen an veränderte und unterschiedliche Umweltbedingungen anzupassen.

Der Zweck von Information aus Sicht des Empfängers der Information ist:

• Vermeiden von irreversiblen negativen Vorgängen, Handlungen und damit verbundenen

Verlusten.

• Minimieren des Ressourcenverbrauchs.

Der Zweck von Information aus Sicht des Senders ist:

• Bewirken von Anpassungen bzw. Verhalten, das den eigenen Zielen entgegenkommt.

• Erhalten eines Gegenwerts; dieser kann wiederum Information sein.

Der Empfänger gewinnt Information aus übermittelten Daten, die er mit bisherigen Erfahrungen und

vorhandenem Wissen vergleicht. Dieses Wissen umfasst allenfalls auch eine bereits früher vom

Sender gelieferte Beschreibung der Daten, die deren korrekte Verwendung ermöglichen soll.

Sender und Empfänger haben je eine eigene Informationswelt und ihren eigenen Wissensstand. Für

den Empfänger ist daher die Frage, welche Information der Sender übertragen wollte im allgemeinen

nicht vollständig beantwortbar. Der Sender wird sich daher überlegen müssen, wie Daten aufgebaut

sein müssen, damit der Empfänger die vom Sender implizierte Information aus den Daten liest9. Um

dies näherungsweise zu erreichen, muss der Kontext so weit wie möglich geklärt sein, d.h. Sender und

8
Information ist in diesem Sinne prinzipiell durch einen zusätzlichen Aufwand an anderen Ressourcen

substituierbar, z.B. durch zusätzliche Finanzen, Material. Arbeitsaufwand usw.

9
Im allgemeinen ist auch dieses Problem nicht vollständig lösbar, da der Sender ebenfalls das gesamte Wissen

des Empfängers haben müsste, um Fehlinterpretationen /u vermeiden.
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Empfänger müssen über genügend redundantes Wissen verfügen, um sinnvoll kommunizieren zu

können.

Im Beispiel ist die Wettermeldung für den Empfänger nur dann

Information, wenn sie ihm etwas bringt, d.h. wenn er damit

beispielsweise eine angemessene Kleidung anziehen kann, um eine

Erkältung zu vermeiden. Der Sender übermittelt die Wettermeldung,

weil er aufgrund von Einschaltquoten entschädigt wird und das

Wetter erfahrungsgemäss zu hohen Einschaltquoten führt.

2.3.2. Welchen Zweck hat Wissen?

Es stellt sich nun die Frage, wann Information im Bedarfsfall beschafft, und wann als Wissen

gesammelt wird. Diese Frage entspricht der Frage nach dem Zweck von Wissen. Der Zweck von

Wissen ist:

• Unterstützung wiederholter ähnlicher Entscheidungspro/esse. Im Zentrum steht dabei die

Reduktion des Aufwandes bei wiederholter Beschaffung gleicher Information

• Vorbereitung von erst erwarteten Entscheidungsprozessen. Wartezeiten zwischen Lieferung und

Verwendung von Information können auftreten, etwa weil weitere Information benötigt wird, um

bereits erhaltene Information zu nutzen, oder weil das Auslösen einer Handlung erst zu einem

späteren Zeitpunkt sinnvoll ist.

Da Information gemäss Definition ein Verändenmgsprozess ist, kann das Resultat nicht in dieser

Form aufbewahrt werden, wenn später zuverlässig darauf zurückgegriffen werden soll; sie wird in

Wissen umgewandelt. Weitere Information kann folgen und das vorhandene Wissen verändern. Dies

bedingt allenfalls auch das Aufbewahren dieser Zwischenstufen. Das Aufbewahren von Wissen ist

somit dann sinnvoll, wenn dieselbe Information mehrmals benötigt wird und die Beschaffung der

Information mit mehr Aufwand als die Aufbewahrung verbunden ist.

Die meisten Menschen empfangen Wettermeldungen dann, wenn sie

diese als Information benötigen, behalten sie aber nicht auf. Ist

der Empfänger aber Hobby-Meteorologe und will aufgrund von Stati¬

stiken eigene Prognosen machen, dann wird er die Wettermeldung

aufbewahren, um bei Bedarf darauf zurückgreifen zu können. Tut er

dies nicht, ist die Wiederbeschaffung der Wettermeldung aufwen¬

diger, da er dann entsprechende Archive erst abfragen muss.

2.3.3. Wie wirkt Information?

Mit dem Zweck von Information direkt verbunden ist die "Hebelwirkung" von Information. Unter

Hebelwirkung wird der Effekt verstanden, dass ein Ziel durch geeignetes Verwenden von Information

mit weniger Aufwand erreicht werden kann als ohne das Verwenden von Information. Dazu werden
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alle für eine bestimmte Aufgabe einzubeziehenden Objekte des Anwendungsgebiets in der

Informationswelt auf Informationsmedien dargestellt. Für Informationsmedien wird in dieser Arbeit

folgende Definition verwendet:

Informationsmedien: Informationsmedien dienen der Aufbereitung, der Speicherung,

dem Transport und der Präsentation von Daten mit dem Zweck,

die Informationsversorgung sicherzustellen.

Das Lösen der Struktur vom Objekt und die Abbildung der Straktur auf ein Informationsmedium hat

eine erhöhte Flexibilität bei der Bearbeitung mit einem durch das Informationsmedium bestimmten,

geringeren Aufwand zur Folge. Gleichzeitig entsteht aber auch das Risiko, dass Information

unbemerkt verfälscht werden kann.

Die erhöhte Flexibilität und der geringere Aufwand bekommen speziell bei der Darstellung und

Übertragung von Strakturen eine grosse Bedeutung, da solange mit wenig Aufwand gearbeitet werden

kann, als nur die Straktur interessiert. Erst bei der Umsetzung in die Substanzwelt wird ein erhöhter

Aufwand notwendig (z.B. bei der Steuerung von Weichen über elektronische Schaltungen im

Stellpult). Es gibt Informationsvorgänge, die im kleinen mit vertretbarem Aufwand möglich sind, im

grossen aber zu aufwendig wären (Stichwort: Simulationen). Simulation und Methoden der "Künst¬

lichen Intelligenz" ermöglichen durch das Arbeiten mit Experimenten in der Informationswelt eine

verbesserte Effektivität und eine verbesserte Effizienz, z.B. durch kostengünstige Beanspruchung von

Ressourcen.

Die Hebelwirkung von Information wird bezahlt mit dem Verzicht auf Vollständigkeit bei der Modell¬

bildung.10 Da Information aber zweckbezogen ist, kann es Situationen geben, in denen ein im Modell

nicht berücksichtigter Aspekt relevant wird, aber nicht nutzbar ist. Es gilt dann zu überprüfen, ob es

sich dabei um einen Einzelfall handelt oder um ein wiederkehrendes Problem. Einzelfälle sind durch

Flexibilität zu behandeln. Wiederkehrende Probleme sollten durch Modellanpassung behandelt

werden.11

Es kann zwischen zwei Arten von Modellanpassungen unterschieden werden:

• Anpassung erst bei Ausführang, kostet entsprechend Zeit in der Ausführung

• Laufende Evolution, ergibt Einsparungen bei der Ausführung

Modellbildung heisst hier Abstraktion von Unwesentlichem (siehe auch [Zehnder, Bauknecht et al. 1976].

11
Dies entspricht dann einem Lernschritt.
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Bis heute ist es nicht gelungen ein Modell des Wettergeschehens zu

entwickeln, dass in instabilen Situationen zuverlässige Wetterpro¬

gnosen liefern kann. Manchmal wird dann bei der Präsentation der

Prognose erwähnt, dass voneinander abweichende Prognosen aufgrund

unterschiedlicher Modelle vorhanden sind. Diese Modelle werden

laufend aufgrund der Differenzen zwischen Prognose und tatsäch¬

lichem Wettergeschehen angepasst.

Je zweckspezifischer die Strukturen eines Systems sind, desto weniger flexibel lässt sich dieses

System nutzen und desto kleiner ist der mögliche Nutzen. Flexibilität erhöht somit den möglichen

Nutzen. Flexibilität setzt hingegen Grenzen bezüglich Effizienz. Dies hat zur Konsequenz, dass eine

optimale Kombination von stabilen und flexiblen Strukturen gefunden werden muss.

Im Bereich der Datenbanken können spezialisierte "Datenbank¬

verwaltungssysteme für Geographische Informationssysteme" und

"Temporale Datenbanksysteme für die zeitbezogene Verwaltung von

Daten" als Beispiel für diese Überlegung dienen. Diese Systeme

erlauben, sehr effizient mit ortsbezogenen bzw. zeitbezogenen

Daten umzugehen. Sie sind dafür aber für andere Aufgaben nicht

mehr gleich effizient verwendbar. Ähnliche Überlegungen gelten

auch bei der Verwendung von Objektorientierten Datenbankver¬

waltungssystemen oder relationalen Datenbankverwaltungssystemen.

Die elektronische Datenverarbeitung bewirkt im Vergleich zur Datenverarbeitung auf Papier dem

Informationszweck entsprechend Einsparungen im Ressourcenbereich, z.B. Energie-, Zeit-, oder

Materialeinsparungen. Dies ist aber mit einem Flexibilitätsverlust verbunden, da die Bereitstellung

selber komplizierter ist und allenfalls für Anpassungen wieder durchlaufen werden muss.

Wissen, d.h. Beobachtungen und Verhalten, welches sich als gut, d.h. von wiederkehrendem Nutzen,

erwiesen hat, kann automatisiert in stabilen Strukturen festgehalten werden, da sich die höheren

Kosten für die einmalige Anpassung im Vergleich zu wiederholter Beschaffung lohnen. Nicht stabiles

Wissen wird in flexible Strukturen abgelegt, d.h. die Anpassungskosten müssen bei der Ausführung

aufgewendet werden.

Informationstechnik hat eine Erzeugung von Kopien und somit von redundanten Strakturen zur Folge.

Redundanz lässt sich wie folgt definieren:

"Mit Redundanz wird das mehrfache Vorkommen der gleichen Aussage bezeichnet."

[Zehnder]998b /.

Redundanz ist auch dann vorhanden, wenn in einer Menae von Ereignissen oder Signalen

gleichbleibende Muster beobachtet und daraus einzelne Ereignisse oder Signale vorausgesagt werden

können. Wenn also Information von einem Sender auf einen Empfänger übertragen wird, dann wird

meist auch zusätzliche Redundanz erzeugt.
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2.3.4. Wie kann Information verwendet bzw. beeinflusst werden?

Die wichtigsten Tätigkeiten bzw. Operationen in Zusammenhang mit Information sind: Wahrneh¬

mung, Identifikation, Klassifizierung und Verknüpfung, Kommunikation, Aufbewahrung und Handeln

aufgrund von abstrakten Strukturen. Aus Klassifizierung und Verknüpfung lassen sich wiederum

Sortierung, Selektion, Beschreibung und Kontextbildung ableiten. Information selber ist nicht

kopierbar bzw. speicherbar, da Information jeweils nur auf einem Punkt der Zeitachse existiert (siehe

auch Tabelle 2-1).

Kommunikation: Kommunikation ist die Wehergabe bzw. der Austausch von

Daten und von Information, letzteres, wenn damit ein Wissens-

Zuwachs verbunden ist.

Unter Kommunikation wird die Übertragung von Mitteilungen bzw. Daten verstanden. Ein

Informationsaustausch kann ohne Kommunikation nicht existieren. Andererseits kann es aber

durchaus vorkommen, dass Daten übertragen werden, welche für den Empfänger keinen Wert haben

und somit nicht verwendet werden. Dies bedeutet, dass nicht informiert werden kann, ohne zu

kommunizieren, dass aber sehr wohl kommuniziert werden kann, ohne zu informieren.

Die Übertragung von Information bedingt ein geeignetes Informationsmedium und ein gemeinsames

Strukturverständnis (Sprache). Es findet dabei typischerweise ein Medien- und zum Teil auch ein

Strukturübergang (Codierung) statt.

Oft wird relativ ungenau über "Informationsverarbeitung" (bzw. auch "Wissensverarbeitung")

gesprochen. Tatsächlich aber werden Daten verarbeitet bzw. Daten bereitgestellt. Zu Information und

wertvoll werden diese Daten nur durch Verwendung. Betrachtet man also die zugehörigen

Arbeitsschritte auf der syntaktischen Ebene, dann muss konsequenterweise von Datenverarbeitung

die Rede sein. Betrachtet man hingegen die Arbeitsschritte in Bezug auf die Verwendung einer

Information, d.h. auf der pragmatischen Ebene, dann kann von Informationsverarbeitung gesprochen

werden [Schellmann 1997]. Analog ist zwischen Informations- und Datenangebot zu unterscheiden.

Ein Datenangebot wird erst zum Informationsangebot, wenn die Daten in einem konkreten Kontext

verwendet werden.

In Zusammenhang mit Informationsverarbeitung wird häufig auch von Informationsprozessen

gesprochen. Das für diese Arbeit gültige Verständnis eines Informationsprozesses ist wie folgt

definiert:

Informationsprozess: Ein Informationsprozess ist ein (sequentieller und/oder

paralleler) Ablauf von Operationen auf Daten, von deren

Beschaffung bis zu ihrer Verwendung oder Weitergabe als

^

Information.



Begriffliche Abgrenzung 35

In Abbildung 2-3 sind die grundsätzlichen Prozessschritte aufgeführt, die zusammen einen

Informationsprozess bilden. Die in der Definition angedeuteten Grundoperationen werden in den

folgenden Prozessschritten beschrieben:

• Beschaffung: Bei der Beschaffung müssen Daten gesucht, erschlossen und selektiert werden.

Wenn schon Daten vorliegen, ist nur die Selektion der geeigneten Daten notwendig.

Im Beispiel der Wettermeldungen werden unzählige Mess- und

BeobachtungsStationen, Satelliten, usw. für die Beschaffung von

Daten eingesetzt.

Erfassung: Beim Erfassungsschritt geht es daram die Daten auf das optimale

Informationsmedium in eine optimale Form zu bringen. Dies kann sehr aufwendig sein, so z.B.

das Erfassen von Daten in eine computergestützte Datenbank, die beim Erfassungszeitpunkt nur

in Papierform vorhanden sind. Die Daten müssen entweder manuell erfasst oder mittels Scannen,

Schrifterkennung und Datenkonversion in die für die Datenbank geeignete Form gebracht werden.

Im Beispiel der Wettermeldungen sind die meisten Messstationen für

die Wetterbeobachtung automatisiert. Eine manuelle Erfassung ent¬

fällt damit. Die Daten müssen jedoch zusammengeführt und in eine

Form gebracht werden, weiche für die weitere Verarbeitung geeignet

Verarbeitung: In diesem Schritt werden die Daten verknüpft oder geteilt bis das gewünschte

Ergebnis erreicht ist. Es können sowohl mehrere Quellen als auch mehrere Ergebnisse einbezogen

werden.

Im Beispiel der Wettermeldungen werden die Daten aus verschieden¬

sten Quellen gesammelt und z.B. aufgrund geographischer Kriterien

und Meteomodellen miteinander verknüpft, um die Prognose als Re¬

sultat zu erhalten.

Verteilung: Die Verteilung kann grundsätzlich nach dem Hol- oder Bring-Prinzip erfolgen. Im

Falle des Hol-Prinzips kommen Selektion und Navigation durch den Empfänger zum Tragen. Im

Fall des Bring-Prinzips ist eine Adressierung notwendig. Denkbar sind beispielsweise individuelle

Adressierung oder die Adressierung einer Gruppe. Die Gruppe wiederum kann funktionsbezogen,

oder nach inhaltlichen Kriterien (Abonenntensystem) festgelegt werden, usw. Die Verteilung

kann auch über mehrere dafür definierte Stufen erfolgen, in einer Organisation beispielsweise

einzeln, hierarchisch, durch eine Matrixstruktur, durch eine allgemeine Netzwerkstruktur usw.12.

12
Diese Vcrtcilstrukturcn stellen Teil des Kontcxts dar und beeinflussen damit die Information, welche am

Schluss der Kette verwendet wird.
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Im Beispiel der Wettermeldungen werden die Meldungen z.B. über

Fernsehen, Radio, Zeitungen und spezielle Bulletins zu den Anwen¬

dern verteilt.

• Darstellung/Verwendung: Die Darstellung muss sich an der Verwendung der Daten orientieren.

Zudem sollte ein Feedback eingebaut werden, das es ermöglicht, den konkreten Nutzen der Daten

zu bestimmen. In letzter Konsequenz kann dies nur der Empfänger der Daten tun, in wenigen

Fällen auch der Sender, wenn er feststellt, dass die von ihm erwartete Handlung erfolgt ist.

Im Beispiel der Wettermeldungen ist eine grosse Vielfalt an Dar¬

stellungen für den gleichen Inhalt festzustellen. Verschiedene

Empfänger bevorzugen dabei unterschiedliche Darstellungen.

• Aufbewahrung: Diese kann von den Schritten Erfassung, Verarbeitung und Verteilung auch

mehrmals für verschiedene Daten beansprucht werden.

Im Beispiel der Wettermeldungen wird eine Aufbewahrung meist nur

auf der Seite der Meteodienste vorgenommen. Das Wetter von gestern

interessiert den gewohnlichen Anwender kaum.

Im oben erwähnten Prozessschritt Verteilung wurden das Hol- und das Bring-Prinzip unterschieden.

Beim Bring-Prinzip werden Nachrichten bzw. Botschaften ohne Zutun des Empfängers ihm zugestellt.

Beim Hol-Prinzips sucht der Empfänger aktiv nach Neuigkeiten oder er sucht nach Antworten auf

Fragen. Dies bedeutet, dass die Behandlung von Information als Antwort auf Fragen nur einen Teil

der in dieser Arbeit verwendeten Informationsdefinition abdeckt. Dies hat auch Konsequenzen in

Bezug auf die Betrachtung von Informationssystemen: Herkömmliche Informationssysteme sind meist

nur passiv zur Beantwortung von Fragen ausgelegt!

Die Erstbeschaffung bzw. Selektion von Information ist oft teuer, da die Entwicklung der

Fragestellung (=Strukturdarstellungen) und die Datenbeschaffung einen Aufwand darstellt und dazu

allenfalls aufwendige Versuch-und-Irrtum-Verfahren angewendet werden müssen. Die

Wiederverwendung von Information durch Aufbewahrung der entsprechenden Daten ist dagegen

vergleichsweise günstig. Dies ergibt einen hohen Skaleneffekt (engl. Economy of scale).

Angewendet auf den ganzen Bereich der Programmentwicklung in

Informatiksystemen bedeutet es, dass die Beschaffung des

notwendigen Wi s s ens fur die Entwickl ung (Analyse) teuer ist, die

Umsetzung vorhanden er Analy sen in der Codierung aber relativ

günstig ist Noch viel bilii ger ist schliesslich das Kopieren der

so erzeugten Programmstrukturen.

Weiter oben wurde bereits erwähnt, dass Information substituiert werden kann, d.h. dass die

Verwendung von Information nur dann sinnvoll ist. wenn die Informationsbeschaffung und

Verarbeitung günstiger ist als ein Versuch-und-Irrtum-Verfahren oder wenn eine Handlung bzw.

Entwicklung nicht wieder rückgängig gemacht werden kann. Die Verknüpfung dieser Eigenschaften
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mit Überlegungen zum Informationswert hat KlNGMA gut verständlich dargelegt [Kingma 1996].

Deshalb wird auf weitere Ausführungen in dieser Hinsicht verzichtet.

Beschaffung > > Erfassung
Verarbeitung,

trukturierung
Verteilung

Darstellung/
Verwendung

Aufbewahrung

Abbildung 2-3: Grundstruktur von Informationsprozessen

2.3.5. Weitere Informationseigenschaften

Interaktion zwischen Substanzwelt und Informationsweh

Ein wichtiges Element zum Verständnis des Begriffs Information ist die Interaktion zwischen

Informationswelt und Substanzwelt (siehe Abbildung 2-4). Die Substanzwelt kann auch als Welt der

Originale bzw. der Originalstrukturen bezeichnet werden, während die Informationsweit als Welt der

Modelle bzw. Strakturkopien betrachtet werden kann.

Die Informationswelt entsteht durch Wahrnehmung der Substanzstrukturen. Strakturen der

Informationswelt sind meist von Strakturen der Substanzwelt abhängig und sollten dementsprechend

nachgefühlt werden, während dies umgekehrt nicht der Fall ist. Ein Modell kann wiederum als

Element der Substanzwelt betrachtet werden, und somit als Original für weitere Abbildungen

verwendet werden, d.h. wieder als Objekt für die Wahrnehmung dienen.

Handlungen

Prozesse,

Vorgange

Veränderungen,

Vorgänge,
Handlungen,
Prozesse

Substanzwelt

("Originale")

Informationswelt

(Modellwelt, "Kopien")

Veränderungen,
Vorgange,

Handlungen,
Prozesse

-Wahmehrnurv

g
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Abbildung 2-4: Interaktion zwischen Informations- und Substanzwelt
'

Wahrnehmung überträgt den Zustand und die Veränderung von Strukturen der Substanzwelt in die

Informationswelt. Handlung ist demgegenüber mit der Veränderung von Strukturen der Substanzwelt

aufgrund der Interpretation von Strukturen in der Informationswelt verbunden. Wesentlich für die

differenzierte Wahrnehmung und Handlung ist die Unterscheidung verschiedener Signale. Dies wird

durch Identifikation bzw. Bezeichnung bewerkstelligt (Bezug Original zur Kopie). Diese

Identifikation muss auch wieder bei der Auslösung von Handlungen erfolgen (Bezug Kopie zum

Original).

Menschen filtern bei der Wahrnehmung Signale als nicht relevant aus, welche einen gewissen

Schwellwert nicht überschreiten. Dadurch wird eine Reizüberflutung vermieden, und die optimale

Verarbeitung der (anscheinend) relevanten Signale sichergestellt. Aufgrund der vorhandenen

Strukturen wird für bestimmte Signalstrukturen sowohl die Höhe dieses Schwellwerts als auch die

Verstärkung/Dämpfung von Signalen beeinflusst. Die Verknüpfung der nach diesem Filtern als

Ergebnis übrigbleibenden Signale mit den vorhandenen Strukturen, d.h. mit dem Kontext, wird

wiederum von diesen Strukturen beeinflusst.

Beispielsweise wird die Wettermeldung im Radio von einem Empfänger

überhört, wenn das Wetter in den nächsten Tagen für ihn nicht

wichtig ist oder wenn er das Wetter der nächsten Tage schon kennt.

Nimmt der Empfänger die Wettermeldung wahr, dann wird diese mit

dem vorhandenen Wissen verknüpft. Eine Regenmeldung führt dann

dazu, dass der Empfänger z.B. einen Regenschirm mit auf den Ar¬

beitsweg nimmt.

Formalisierbarkeit von Information

Die Unterscheidung zwischen der Substanzwelt und der Informationswelt hat BATESON hat

verwendet, um sinngemäss zusammengefasst folgende Folgerung daraus zu ziehen [Bateson 1985]:

In einem mechanistischen Weltbild gibt es keine Information, da alles vorbestimmt ist.

Formalisierang versucht diese fest definierten Abläufe systematisch zu erfassen. Erreicht wird dies

mittels Modellbildung und Abstraktion. Dies bedeutet jedoch Verzicht auf Details, die bei der

Modellbildung als unwesentlich eingeschätzt werden. Dadurch ist es aber möglich, dass ein Verhalten

beobachtet wird, welches nicht beschrieben wurde. Die Beobachtung selber stellt Information dar.

Diese Feststellung hat zur Folge, dass mit Information auch nicht formalisierte bzw. formalisierbare

Diese Sichtweise ist mit dem sogenannten Double Loop Learning vergleichbar [Sterman 1994]. Damit wird

ausgedrückt, dass Lernen sowohl in der Substanzwelt durch Versuch und Irrtum erfolgen kann als auch durch

Versuch und Irrtum (Simulation) in der Modcllwelt bzw. Informationswclt.
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Ereignisse und Zusammenhänge erfasst werden können. Dies wiederum hat zur Folge, dass sich

Information selber einer allgemeingültigen, vollständigen Formalisierung entzieht.

Informationsformen

BATESON hat im weiteren in seinen Ausführungen zwischen nachfolgend aufgeführten Informations¬

formen unterschieden, nämlich:

• Inhalt (content): diese Form von Information bezieht sich auf das eigentliche Objekt selber. Es

geht somit um die Identifikation, Quantifizierung bzw. innere Struktur. Beispiel: Marke, Typbe¬

zeichnung oder Tankinhalt eines Autos.

• Form (form): bezieht sich auf die äussere Struktur eines Objekts. Beispiel: Design eines Autos.

• Verhalten (behaviour): bezieht sich auf die (passive) Verhaltensstruktur eines Objekts. Beispiel:

Verhalten eines Autos bei einem Zusammenstoss.

• Handlung (action): bezieht sich auf die (aktive) Handlungsstraktur eines Objekts. Beispiel:

Fahrausbildung, welche alle Aktionen und ihre Abhängigkeiten vermittelt, damit das Fahren mit

einem Auto bewerkstelligt werden kann.

Gewinnung von Information aus Wissen

Aus Wissen kann wiederum Information abgeleitet werden kann. Aus den Substanzstrukturen, welche

Wissen darstellen, müssen zuerst wieder Signalstrukturen gewonnen werden (Abbildungsprozess).

Diese Signalstrukturen können dann wieder als Daten verwendet werden und bilden wieder

Information, wenn die Handlungsstruktur durch die Anwendung der Daten auch tatsächlich verändert

wird. Anders ausgedrtickt wird Wissen zu Information, wenn das Wissen in Verbindung mit anderem

Wissen oder in direkter Verbindung mit dem Anwendungsgebiet steht und für eine Aktion bzw.

Handlung verwendet wird oder die Aktion bzw. Handlung beeinflusst. Semiotisch befindet sich

Information somit auf der Ebene der Pragmatik [Schellmann 1997].

Gegenüberstellung von Information, Wissen und Daten

In Tabelle 2-1 ist eine Gegenüberstellung von Information, Wissen und Daten dargestellt. Folgende

Eigenschaften von Daten, Information und Wissen dienen der Erläuterung bzw. Ergänzung dieser

Gegenüberstellung:

• Dynamik: Information ist auch die dynamische Sicht von Wissen; umgekehrt ist Wissen die

statische Sicht von Information. Aus diesem Grand wird im folgenden nicht mehr immer

zwischen Information und Wissen unterschieden. Dies erfolgt nur dort, wo aufgrund von

Dynamik bzw. Statik ein Unterschied festzustellen ist. Daten weisen statische und dynamische

Aspekte auf.
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• Existenz: Aufgrund des dynamischen Aspekts existiert dieselbe Information nur auf einem Punkt

der Zeitachse. Daten und Wissen hingegen können über längere Zeit bestehen, bis sie wieder

verändert werden. Daten und Wissen können deshalb auch mehrmals verwendet werden (sowohl

als Daten als auch als Kontext), Information in diesem Sinne hingegen nur einmal. Information

kann somit nicht ungültig werden ("altern"). Wissen und Daten hingegen schon.

• Kontextabhängigkeit: Information und Wissen sind kontextabhängig, d.h. sind einem ganz

bestimmten Kontext zugeordnet. Daten hingegen können in verschiedenem Kontext

wiederverwendet werden und erhalten dadurch eine spezifische Bedeutung (werden zu Wissen).

• Rekiirsivifät: Die Eigenexistenz der Informationsstrukturen in der Substanzwelt hat zur Folge,

dass Informationsstrukturen selbst wieder Objekt der Modellbildung sind (Rekursivität).

• Ressourceneigenschaft: Information ist als Ressource zu betrachten, d.h. Information ist nicht

beliebig verfügbar und verwendbar. Diese Eigenschaft ist auf die Bindung an ein

Informationsmedium und an Informationsverarbeiter (Energie, Material, Personal und Zeit als

beschränkende Ressourcen) mit begrenzten Speicher- und Verarbeitungskapazitäten sowie auf die

Verteilungsproblematik zurückzuführen.

• Flexible Abbildung: Wie bei der Definition von Wissen erwähnt, kann dieselbe Information mit

verschiedenen Strukturen als Wissen erfasst werden. Dies gilt auch für das mittels

Signalstrukturen erfasste Wissen, d.h. dasselbe Wissen kann mittels unterschiedlicher

Signalstrakturen erfasst werden. Diese Möglichkeit kann verwendet werden, um eine Steigerang

der Effizienz in der Verarbeitung durch Anpassung der Strukturen an die Verarbeitung zu

erreichen.
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Kriterium Information Wissen Daten

Dynamik Dynamisch Statisch Dynamisch und statisch

Existenz Nur im Zeitpunkt der

Verwendung existent

Über Zeitinlervall existent Über Zeitintervall existent

Kontext Kontextabhängig Kontextabhängig Kontextunabhängig

Perspektive Subjektiv (aufgrund Kontext

und Verwendung)

Subjektiv (aufgrund Kontext) Objektiv

Medienbindung Medium durch Verwendung

bestimmt

Medium zum Teil durch den

Kontext bzw. durch den

Zweck bestimmt

Aufgrund Signalcharaklcr

unabhängig von Medium

Energiebindung Immer an Energie gebunden,

aufgrund Aktion/Veränderung

Erhaltung nicht an Energie

gebunden, Anpassung über

Information

Immer an Energie gebunden

aufgrund Signalcharakter

Zweck von Um¬

strukturierung

Umformung aufgrund neuer

Erkenntnisse

Siehe Information Umformung aufgrund neuer

Verwendung (zu wenig allge¬

meine Strukturen) oder von

Zugriffsverbesserungen

Fokus Effektivität, Handlungs- und

Entscheidungsoricniiert

Aufbewahrungsorient iert Effizienz, verarbeitungs- und

aufbewahrungsorientiert

Tabelle 2-1 : Gegenüberstellung Information, Wissen, Daten

2.3.6. Wie misst man Information?

Die Frage, wie man Information misst bzw. messen kann, wird häufig gestellt. Grund dafür ist die

Meinung, dass etwas erst dann gut verstanden wird, wenn man es quantifizieren kann, Das gilt auch

für Information. Nun ist Information ein vielschichtiger Begriff und man muss sich daher fragen, ob

das Quantifizieren von Information möglich ist und wenn ja. ob dieses Quantifizieren überhaupt

hilfreich ist in Zusammenhang mit der Verwendung von Information und deren Erklärung.

Was heisst messen? Messen heisst, den Zustand einer Eigenschaft des Untersuchungsobjekts

festzustellen, z.B. die Temperatur (Eigenschaft) der Luft (Untersuchungsobjekt). Die in dieser Arbeit

verwendete Informationsdefinition lässt folgende Informationseigenschaften für eine Messung als

besonders interessant erscheinen: die Informationsmenge, als Menge der Strukturveränderungen, der

Informationswert, als Angabe über den Nutzen der Information, und die Daten als eigentlicher Träger

der Information.

Am einfachsten zu behandeln sind Daten, da Daten wie erwähnt kontextunabhängig bzw. objektiv

gehandhabt werden können. Daten weisen für sich gesehen wieder verschiedene Eigenschaften auf,

welche zu verschiedenen Massen geführt haben. Die SHAN'NON'sche Kommunikationstheorie ist ein

Beispiel eines Masses in Verbindung mit Daten [Shannon 1948]. Ebenfalls von Interesse sind die

Bereifstelliingskosten der Daten für die Erzeugung, Verarbeitung und Bereitstellung der Daten. Sie

sind unabhängig vom Verwendungswert der Daten; dieser wird Informationswert genannt.
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Das Entwickeln eines Masses für Information (und entsprechend auch für Wissen) erweist sich als

ungleich schwieriger. Durch die Bindung von Information an einen Kontext und insbesondere an

einen bestimmten Verwendungszweck lässt sich sowohl für die Informationsmenge als auch für den

Informationswert keine geschlossene Formel angeben, da die Einflussfaktoren eben durch Kontext

und Verwendungszweck erst bestimmt werden (siehe auch Bemerkung zur Formalisierang). Dies

bedeutet, dass beide Masse erst durch Definition der Verwendung und des Kontexts definiert werden

können. .Te genauer der Kontext definiert wird, desto genauer können die Masse definiert werden.

Dadurch wird ihr Anwendungsbereich aber um so begrenzter. Die damit gewonnenen Aussagen

werden dadurch für allgemeine Betrachtungen auch weniger wertvoll. Dies führt uns zu folgender

These:

Masse für Informationsmenge und Informationswert können nicht allgemeingültig

formuliert werden, sondern müssen anwendungsbezogen und mit einer angemessenen

Präzision definiert werden.

Trotzdem können Einflussfaktoren angegeben werden, welche als Basis für die Entwicklung von

Informationsmassen für Informationsmenge und Informationswert verwendet werden können. Dies

verlagert jedoch nur die Perspektive, die Faktoren bleiben genauso kontextabhängig wie Information

selber.

Abbildung 2-5 stellt den Zusammenhang zwischen Informationsmenge bzw. In formation swert und

den Einflussfaktoren Novität, Assoziativität, Nutzen und Integrität dar. Dies sind Eigenschaften der

Daten, die dem Informationswert in einem bestimmten Kontext zugainde liegen:

• Novität der Daten bezeichnet in diesem Zusammenhang den Beitrag der Daten in Bezug auf die

Veränderung der Strukturen.

Eine Temperaturangabe kann für einen Empfänger neu sein und

deshalb Information darstellen, sie kann aber auch zum zweiten Mal

empfangen werden und deshalb keine Veränderung mehr nach sich

ziehen. Der Temperaturangabo fehlt dann die Novitatseigenschaft.

• Assoziativität der Daten umfasst alle Aspekte, welche für den Empfänger von Daten notwendig

sind, um die Daten überhaupt erfassen und einordnen zu können. Wichtige Aspekte sind eine

gemeinsame Sprache bzw. Benennung/Identifikation von Strakturen, Herstellung desselben

Kontexts und bereits vorhandenes Wissen des Empfängers, usw. Daten können nur dann

Information darstellen, wenn sie auch /um Zeitpunkt und am Ort der Verwendung verfügbar sind.

Wenn die Wettermeldung in Chinesisch ubei mittele, wir d und der Emp-

fanger Chinesisch nicht versteht
,

dann ste11t die Wett ermeIdung

fur den Empfänger keine Information dar. Wie bereits erwa int, muss

der Empfanger auc h ein minimales Wissen im Themengebiet des Wet-

ters mitbringen.
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Nutzen der Daten umfasst mit der Nützlichkeit den Zweckbezug (Effektivität), mit der Nutzbarkeit

den effizienten Umgang mit den Daten und mit der Nutzung die tatsächliche Verwendung der

Daten (eine Datenbank, welche nicht verwendet wird, hat keinen Informationswert!). Der Nutzen

der Daten und damit eine erste Annäherang an den Informationswert ergibt sich aus den durch die

Verwendung der Information eingesparten Aufwendungen und dem zusätzlichen Ertrag. Diese

Annäherung gilt natürlich nur. wenn die übrigen Aspekte auch erfüllt sind. Die Nützlichkeit von

Daten kann je nach Kontext davon abhängen, ob sie nur einem bestimmten Benutzerkreis zu¬

gänglich sind (vertrauliche Daten) oder allgemein verfügbar sind (z.B. Werbung).

Wenn der Empfänger die Wettermeldungen über das Wetter in der

Sahara erhält, er sich aber in Europa aufhält, wird die Wetter¬

meldung für ihn kaum Information darstellen.

Integrität der Daten umfasst alle Aspekte, welche damit zu tun haben, dass Daten bis und mit

ihrer Interpretation durch den Empfänger der Anwendungsituation und ihren Gegebenheiten

entsprechen. In der Informationswelt können beabsichtigte oder unbeabsichtigte Veränderungen

ohne spezielle Massnahmen nicht ohne weiteres festgestellt werden und eine Veränderung des

Originals spiegelt sich nicht automatisch auch in den Kopien wider bzw. umgekehrt. Ohne Mar¬

kierung kann auch nicht zwischen Original und Kopie unterschieden werden.

Der Empfänger der Wettermeldung kann meist nicht erkennen, wie

seriös die Untersuchungen sind, die für eine Wettermeldung durch¬

geführt wurden. Deshalb wird er im wesentlichen darauf abstützen,

welche Quelle in der Vergangenheit verlässliche Wettermeldungen

gemacht hat. Wenn nun diese Quelle bei den Untersuchungen einen

Fehler macht, dann kann der Empfänger dies kaum erkennen. Er wird

falsche Folgerungen aus der Wettermeldung ziehen und den tatsäch¬

lichen Gegebenheiten nicht entsprechende Handlungen vornehmen.

Novität

-neu

- korrigierend
- widersprechend
- bestätigend

Assoziativität:
- gemeinsame Sprache

(Benennung, Identifikation)
- Beziehung zwischen Strukturen

- Handlungsbezug
- Ort/Zeitbezug, usw.

Nutzen:

- Nützlichkeit

- Nutzbarkeit

- Nutzung

Integrität:
- Konsistenz

- Aktualität

- Vertraulichkeit

- Authentizität

Abbildung 2-5: Einflussfaktoren aufInformationsmenge und Informationswert

Der Zusammenhang zwischen Infonnationsmenge und Information svvert ist nicht linear. Je mehr

Strakturen erzeugt werden, desto mehr Veränderungen sind darin erfasst. Je mehr Veränderungen

erfasst sind, desto grösser ist die damit verbundene Informationsmenge. Der Informationswert kann
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aber allenfalls dann abnehmen, wenn der Aufwand zur Verwendung der Strukturen höher wird als der

Gewinn an Information.

2.3.7. Wie ordnen sich bestehende Ergebnisse ein?

In den obigen Ausführungen wurde der Versuch unternommen, Ergebnisse von verschiedenen

Denkweisen bezüglich Handlungs- und Zweckgebundenheit (Pragmatik), Information als Prozess,

Information als Eigenschaft, Information und Substanz (Materie und Energie), Information als

Ressource, Übertragung von Daten (Informationstheorie) sowie Information und Straktur miteinander

zu verbinden. Bewusst wurde darauf verzichtet, die menschliche Art der Wahrnehmung als einzig

gültige Wahrnehmung zu verwenden, da andernfalls beispielsweise andere Lebewesen Signale, also

Daten nicht als Information wahrnehmen könnten.

Nur sehr schwach angedeutet wurde der Bezug zwischen Information und Lernen in Zusammenhang

mit der Flexibilität der Anpassung eines Systems an veränderte Umweltbedingungen. Für die

folgenden Lernstufen wird Information im Prinzip immer über Versuch-und-Irrtum-Verfahren oder

durch Kommunikation beschafft [Bateson 1985]:

• Lernen I: umfasst das Erzeugen von Bedeutung über Beobachtung, d.h. die Veränderung von

Strakturen beinhaltet das Ändern der Verbindung zwischen Signalen und Aktionsstrukturen.

Lernen 1 kann auch als Anpassung der Auswahl aus vorhandenen Alternativen betrachtet werden.

• Lernen II: umfasst das Verändern von Aktionsstrukturen. Lernen II kann auch als Veränderung

der zur Verfügung stehenden Alternativen betrachtet werden.

• Lernen 111: umfasst das Verändern der Anpassung von Aktionsstruktur (Lernen II). Lernen III

kann auch als Veränderung des Systems der Mengen von Alternativen betrachtet werden.

Diese Denkweise von Lernen steht nicht in Konflikt mit der verwendeten Tnformationsdenkweise.

Angewendet werden die Rekursivitätseigenschaft von Information, Information als Veränderung von

Strukturen und der Handlungsbezug. Die dargestellte Sichtweise auf Information und damit

verbundene Konzepte beruhen auf nachfolgender Literaturanalyse. Die Literaturanalyse stellt den

aktuellen Stand der Forschung auf einer relativ abstrakten Ebene dar. Auf Beispiele wurde aus

Platzgründen verzichtet.

2.4. Literaturanalyse zum Informationsbegriff

2.4.1. Umfang der Analyse

Der Begriff Information wird sowohl alleinstehend als auch in verschiedensten Wortkombinationen

verwendet. Für Definitionen solcher Wortkombinationen sei an dieser Stelle auf das Glossar von

BENZ und PETERHANS verwiesen [Benz. Peterhans 1993]. Zum Informationsbegriff findet man in der

vorhandenen Literatur überraschend vielfältige Arbeiten. Gleichzeitig stellt man fest, dass es jedoch

an allgemein akzeptierten Konzepten fehlt, dies vor allem deshalb, weil bereits im Grundsatz
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Uneinigkeit darüber besteht, was diese Konzepte überhaupt alles abdecken müssen [Banville, Landry

1989]. Diese Uneinigkeit ist darauf zurückzuführen, dass Information jeweils nur aus der Perspektive

der jeweiligen Forschungsdisziplin analysiert wird.

Die referierte Literatur wurde nach folgenden Kriterien ausgewählt: Das Paper sollte sich

schwerpunktmässig mit dem Begriff Information befassen. Dies bedeutet, dass sich beispielsweise

eine ganze Ausgabe einer periodischen Publikation oder ein ganzes Kapitel einer grösseren Arbeit

massgeblich mit dem Thema Information beschäftigen sollte. Das Paper sollte im Gebiet der

Informatik oder des Informationsmanagements angesiedelt sein, weil sich diese Dissertation explizit

damit befasst. Der Einbezug weiterer Forschungsdiszplmen hätte den Umfang dieser Dissertation

gesprengt.

Trotz diesen restriktiven Kriterien wurden im Laufe dieser Analyse einige nicht unwesentliche Papers

aus anderen Forschlingsdisziplinen gefunden, weil verschiedene als Grundlage für die Informatik und

das Informationsmanagement dienen. Diese Literatursuche führte zu:

• 14 eigenständigen Papers

• 2 Ausgaben des ACM Computer Journal

• den Proceedings der ACM CIKM (Conference on Information and Knowledge Management)

• den Proceedings der IRFIS (International Research Forum on Information Science)

• Biosystems (Foundations of Information Science)

• Empirical Foundations of Information and Software Science

• und zu diversen Einzelpapers, welche aufgrund der Rückverfolgung von Referenzen als relevant

betrachtet wurden.

Diese Auswahl umfasst natürlich nicht alle Papers auf diesem Gebiet, reicht aber für einen

vergleichenden Überblick aus. Entsprechend beziehen sich die im folgenden gemachten Aussagen nur

auf die analysierte Literatur. Es kann also durchaus sein, dass es weitere Literatur gibt, deren

Aussagen sich nicht mit den hier gemachten Aussagen deckt.

2.4.2. Analyseraster

Da es eine Vielzahl von Papers zum Begriff Information gibt, ist es notwendig, einen Rahmen zu

schaffen, mit dem die verschiedenen Papers eingeordnet werden können. Der in dieser Dissertation

verwendete Klassifizierungsrahmen wurde speziell zu diesem Zweck im Laufe der Analyse der

verschiedenen Papers zusammengestellt.
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Der Klassifizierungsrahmen wird durch wenige Kriterien gebildet, die verschiedene Werte annehmen

können (siehe Tabelle 2-2). Die Papers unterscheiden sich grundsätzlich aufgrund der Kriterien:

• Herkunftsbereich/Forschungsdisziplin und damit verbundene Ziele

• Angewendete Forschungsmethode

• Behandelter Inhalt

Diese Kriterien sind nicht vollständig unabhängig voneinander, da beispielsweise in jeder For¬

schungsdisziplin bestimmte Forschungsmethoden bevorzugt werden. Es kann jedoch nicht einfach

von der Forschungsdisziplin auf die verwendete Forschungsmethode und die inhaltlichen Aspekte

geschlossen werden.

Das Kriterium Herkunft bzw. Forschungsdisziplin gibt bereits einen Hinweis auf die Problematik,

welche sich in Bezug auf den Forschungsgegenstand Information ergibt: Information ist nicht ein

Begriff, welcher durch eine bestehende Forschungsdisziplin für sich beansprucht werden kann. Im

Zentrum der Forschung wird aber meist nicht die Information, sondern der jeweilige

Forschungsgegenstand in Abhängigkeit von Information untersucht. Aufgrund der Bedeutung von

Information wäre eine eigene Forschungsdisziplin dafür wünschbar. In diesem Zusammenhang spielt

die Forschungsdisziplin Informationswissenschaft eine prominente Rolle: Aufgrund der Bezeichnung

Informationswissenschaft (engl, information science) würde man eigentlich erwarten, dass diese

Forschungsdisziplin Information als zentralen Forschungsgegenstand enthält. Dies ist jedoch nicht der

Fall, da der primäre Forschungsgegenstand der Informationswissenschaft vielmehr die

Wiedergewinnung von Information aus Dokumenten (z.B. Bibliotheksabfragesysteme) und die damit

verbundenen Informationsfragestelhmgen sind [Hammersley 1989].

Das Kriterium Forschungsmethode ist in Anlehnung an die Dissertation PETRRHANS aufgebaut

[Peterhans 1996]. Diese Dissertation hat die Thematik Informationsmanagement in Bezug auf

beteiligte Forschungsdisziplinen und eingesetzte Forschungsmethoden analysiert. Im Rahmen dieser

Analyse wurde zwischen empirischen (Befragung, Beobachtung oder Experiment), formallogischen

(mathematische, logische Argumentation) und ideallogischen (auf Zusammenhängen und Annahmen

basierte, nicht formale Argumentation) Forschungsmethoden unterschieden. Ergänzt wurden diese

grundsätzlichen Methoden um Methoden der reinen Definition und Klassifizierung. Mit Definition

wird die Erklärung eines Begriffs mit anderen Begriffen bezeichnet. Unter Klassifizierung wird hier

die Einteilung entweder nach verschiedenen Perspektiven auf Information oder nach bestimmten zu

Information zugerechneten Kriterien verstanden.

Mit dem letzten Klassifizierungskriterium Inhalt des Papers wird angegeben, mit welchen Aspekten

des Informationsbegriffs sich die Papers beschäftigen. Es hat sich gezeigt, dass einige Papers sich mit

Anforderungen an eine allgemeingültige Informationstheorie auseinandersetzen, andere begnügen

sich mit einem Definitionsansatz oder konzentrieren sich auf einen Teilaspekt von Information.

Relativ wenige Papers beschäftigen sich mit der Bildung einer Informationstheorie oder beziehen
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Theorien in ihre Überlegungen mit ein. Häufig werden die Analysen nur aus der für die jeweilige

Forschungsdisziplin relevanten Perspektive vorgenommen.

Kriterium Werte

Forschungsdisziplin, Herkunft • Informatik. Mathematik

• Informationsmanagement, Ökonomie,

Organisationslehrc

• Informationswissenschaft (Bibliotheks- und

Dokumentationswissenschaft)

• Physik. Chemie

• Biologie/Genetik

• Sprachwissenschaften

• Psychologie

• Soziologie

• Philosophie

Forschungsmethode/Vorgehen • Definition

• Klassifizierung

• Formallogische Analyse

• Ideallogische Analyse

• Empirische Analyse, anwendungsorientiert

Inhalt • Anforderungen an eine Theorie

• Definitionsansatz

• Bildung oder Einbezug von Theorien

• Konzentration auf Teilaspckt, verwendete Begriffe

Tabelle 2-2: Analyseraster für die Untersuchung der Literatur über Information

2.4.3. Einteilung der Papers aufgrund der Forschungsdisziplin

Wie aus Tabelle 2-3 ersichtlich ist, beschäftigen sich verschiedenste Forschungsdiszplinen vertieft mit

Information. Was eher erstaunt und als Bereicherung zu werten ist, sind Papers, die in eigentlicher

Informatik-Literatur erscheinen, deren Aussagen sich aber eindeutig auf Theorien aus anderen

Forschungsgebieten stützen. In Papers im Bereich des Informationsmanagements erstaunt dies

weniger, da das Forschungsgebiet Informationsmanagement seine Wurzeln in verschiedensten

Forschungsdisziplinen hat [Peterhans 1996].
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Forschungsdisziplin Papers mit Bezug zu Forschungsdisziplin

Informatik, Mathematik [Gysier 19951, [Duden 1993], [Zehnder 1998b],

[Vacalh 1998], [Mattioli, Ghazivakili 1996],

[Hammersley 1089]. [Scarrott 1989], [Stamper 1985],

[Rzcvsky 1985], [Scarrott 1985], [Land 1985], [Hotz

1997], 1 Zehnder 1992], [Schwarz 1993], [Han 1995],

[Chen. Mathe 1995], [Henriksen 1977], [Lchner 1993].

IGoffman 1977]

Ökonomie, Organisationslehre, Informationsmana¬

gement

[Gysier 1995], [Wittmann 19801. [Sundvor 1997],

[Borak 1997]. [Vacalh 1998], [Heinrich 1996],

[Scarrott 1989], LRzcvsky 1985], [Land 1985].

[Hofstetter 1994], [Noppcney 1997], [Benz, Peterhans

1993J. [Rcpo 1986], [Peterhans 1996], [Schellmann

19971, [Kingma 19961, [Leipholz 1990], [Hayek 1945]

Informationswissenschaft [Hammersley 1989]. [Chen. Mathe 1995]. [Vickcry

1977], [Henriksen 1977], [Pratt 1977], [De Mcy 1977],

[Debons 1977J. [Rcpo 1986], [Goffman 1977]

Physik, Chemie, Biologie/Genetik [Maniuan 1996]

Sprachwissenschaften [Duden 1993], [Stamper 1985], [Tully 1985], [Kallfass,

Seeger 1984], [De Mcy 1977]

Philosophie [Kallfass, Seeger 1984], [Tully 1985], [Debons 1977],

[Bateson 1985]. [Marijuan 1996]

Psychologie [Land 1985], [Hofstetter 1994], [Haller 1997],

[Noppcney 1997], [De Mey 1977], [Marijuan 1996]

Soziologie [Land 1985), [Haller 1997], [Vickcry 1977], [Marijuan

1996]

Tabelle 2-3: Papers zu Information zugeordnet zu Forschungsdisziplinen

2.4.4. Einteilung der Papers aufgrund der verwendeten

Forschungsmethoden

Die meisten Papers arbeiten mit einem Ansatz der Definition oder der Klassifizierung (siehe Tabelle

2-4). Deutlich weniger Papers dagegen versuchen existierende Theorien für die Erklärung

herbeizuziehen oder versuchen mit einem formallogischen Ansatz die Grundlage für eine Theorie zu

legen. Es wurden keine Papers gefunden, die hauptsächlich auf empirischen Methoden aufbauen.

Hingegen gibt es einige Papers, die eindeutig anwendungsorientiert argumentieren oder

Beobachtungen einbeziehen.

Das Fehlen echter empirischer Vorgehen erstaunt eigentlich, da es dem Namen nach sogar eine

Konferenz gibt, die sich mit "Empirischen Grundlagen der Informations- und

Softwarewissenschaften" befasst [Zünde, Hocking 1990]. Deren Schwerpunkt liegt jedoch eindeutig

im Bereich von Computerprogrammen als Untersuchungsgegenstand und gewisse Papers können das

Attribut empirisches Vorgehen klar nicht in Ansprach nehmen. Bei einem Vergleich mit der
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Vorgehensweise in der Physik stellt man fest, dass dort empirische Vorgehen wichtige Grundlagen für

das verdichtete formale Verständnis von Sachverhalten liefern. Dies sollte auch in Zusammenhang

mit Information vermehrt wahrgenommen werden.

Forschungsmethode Papers

Definition IGysler 1995], [Duden 19931, [Wittmann 1980],

[Zehnder 1998b], [Borak 1997], [Vacalh 1998],

[Mattioh, Ghazivakili 1996], [Heinrich 1996],

[Zehnder 1992], [Benz, Pctcrhans 1993], [Lchner

1993]

Klassifizierung [Sundvor 1997], [Hammersley 1989], [Rzevsky 1985],

[Scarrott 1985], [Land 1985], [Noppeney 1997], [Han

1995], [Pratt J977], [Debons 1977], [Rcpo 1986],

[Peterhans 1996], [Schcllmann 19971, [Marijuan 1996]

Formallogische Analyse (mathematische, logische

Argumentation)

[Scarrott 1989], [Hotz 1997], LSchwarz 1993],

[Goffman 1977], [Kingma 1996], [Baumann 1990]

Ideallogische Analyse (auf Zusammenhängen und

Annahmen basierte, nicht formale Argumentation)

[Scarrott 1989], [Stamper 1985], [Scarrott 1985],

[Tully 1985), [Hofstetter 1994], [Lcipholz 1990],

[Kallfass, Seeger 1984], [Vickcry 1977], [Henriksen

19771. [DeMey 19771, [Peterhans 1996], [Schellmann

1997]

Empirische Analyse, anwcndungsonentiert (Befragung.

Beobachtung oder Experiment)

[Heinrich 1996], [Hofstetter 1994], [Haller 19971.

[Lcipholz 1990], [Chcn.Mathé 1995], [Peterhans

1996], [Schellmann 1997], [Kingma 1996]

Tabelle 2-4: Papers zu Information, geordnet nach verwendeten Forschungsmethoden

2.4.5. Einteilung der Papers aufgrund des Inhalts: Beitrag des Papers

Die Einteilung der Papers aufgrund des Inhalts wird wie folgt vorgenommen. Zuerst werden Papers

betrachtet, welche Anforderangen an eine Informationstheorie oder grundsätzliche Fragestellungen zu

Information zusammenstellen. Darauf werden Papers betrachtet, welche einen Definitionsansatz

verwenden, um die verschiedenen verwendeten Erklärungsbegriffe zusammenzustellen und zu

bewerten. Zum Schluss werden Papers untersucht, welche entweder spezielle Theorien einbeziehen

oder selbst den Versuch unternehmen, eine Theorie zu definieren. Basis für dieses Vorgehen bildet

die Einteilung der Papers aufgrund ihres grundsätzlichen Schwergewichts (siehe Tabelle 2-5).
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Beitrag des Papers Paper

Anforderungen an Informationstheorie, Fragestellungen

in Bezug auf Information

[Hammersley 1989], [Rzevsky 1985], [Scarrott 1985],

[Land 1985], [Zehnder 1992]. [Kallfass, Seeger 1984],

[Debons 1977], [Rcpo 1986], [Marijuan 1996]

Definitionsansatz [Gysier 1995], [Duden 1993], [Wittmann 1980],

ISundvor 1997], [Zehnder 1998b], [Borak 1997],

[Vacalh 1998], [Mattioli, Ghazivakili 1996], [Heinrich

1996), [Zehnder 1992], [Benz. Peterhans 1993],

[Schwarz 1993], [Leipholz 1990]. [Han 1995],

[Peterhans 1996], [Schellmann 1997], [Lehner 1993],

Bildung oder Einbezug von Theorien [Scarrott 1989], [Stamper 1985], [Scarrott 1985],

[Tully 1985], [Hotz 1997J. [Hofstetter 1994]. [Haller

1997], |Noppcney 1997], [Chen, Mathé 1995],

[Kallfass. Secger 1984], [Vickcry 1977], [Henriksen

1977], [Pratt 1977], [DeMey 1977], [Debons 1977],

[Goffman 1977], (Rcpo 1986], [Peterhans 1996],

[Schellmann 1997], [Kingma 1996], [Bateson 1985],

[Baumann 1990]

Tabelle 2-5: Papers zu Information, geordnet nach Art des Beitrags

2.4.6. Papers zu Anforderungen an eine Informationstheorie

Es gibt nicht sehr viele Papers, welche sich mit grundsätzlichen Anforderungen an eine

Informationstheorie beschäftigen. Zudem sind sich die Autoren vorhandener Ansätze nicht einig, was

wirklich relevante Anforderangen an eine Informationstheorie sind. Dies beginnt schon bei der

Zweckbestimmung einer Informationstheorie. RZRVSKY verfolgt einen pragmatischen Ansatz, indem

er fordert, dass nur Wissen über Information einbezogen werden soll, das in Zusammenhang mit der

Entwicklung, dem Betrieb und der Wartung von Informationssystemen in Beziehung steht:

"Pragmatic approach for defining assessment criteria: onh knowledge that is useful for

the specification, design, production and maintenance of information systems should be

considered suitable for inclusion into an information theory.
"

[Rzevskv 1985]

Dabei soll jedoch nicht die Technik, sondern es sollen die Bedürfnisse von Individuen und Organi¬

sationen im Zentrum stehen:

"There is currently too much emphasis on information technology and too little on

matching technology to the requirements of individuals and organisations.
"

[Rzevskv

1985]

KALLFASS und SEEGER sind gleicher Ansicht wie RZEWSKY, indem sie fordern, dass so viel Wissen

über Information erarbeitet werden soll, wie für den effektiven und effizienten Umgang mit

Information in einem Informationssystem benötigt wird [Kallfass, Sceger 1984]. DEBONS präzisiert

dies, indem er unterscheidet einerseits zwischen der Informationsbeschaffung (Abbildung von



Begriffliche Abgrenzung 51

Ereignissen und Zustände auf Dokumente) als Problem der Logistik und des Management, der

Verwendung bzw. der Aufnahme von Information als Problem der Physiologie und Psychologie, und

andererseits der Übermittlung von Information mittels verschiedener Medien als Engineering

Problem, aufbauend auf Theorien über Kommunikation und Linguistik [Debons 1977).

REPO kommt zum Schluss, dass es nicht möglich ist, den Wert von Information aus analytischer Sicht

zu messen, obwohl er sich nur auf die Messung des Informationswerts konzentriert. Als Alternative

schlägt er eine empirische Vorgehensweise vor [Repo 1986]. LAND stellt sogar grundsätzlich den

Wert einer umfassenden Informationstheorie in Frage und fordert vielmehr ein interdisziplinäres

Vorgehen:

"Information systems specialists explain the lack of success in building reliable, effective

information systems and the poor quality of information systems research on ourfailure

to develop a coherent, relevant theory erf information. I suggest on the contrary that a

theory of information cannot in itself help us to develop, implement and operate an

effective information system. To develop such systems requires an understanding of

theories and practice corning from a number of existing disciplines.
"

[Land 1985]

MARIJUÄN verfolgt die gleiche Zielrichtung, wird diesbezüglich aber wesentlich konkreter. Er

vergleicht dabei die aktuellen Bemühungen, den Begriff Information zu definieren, mit den Bemü¬

hungen, den Begriff Physik in ihren Anfängen zu definieren. Dies endete schliesslich darin, dass an

Physik als Konzept nicht festgehalten wurde. Trotzdem hat sich die Physik als äusserst erfolgreiche

Wissenschaft etabliert. Durch die Verknüpfung von Information mit bestehenden Wissenschaften

definiert er folgende Informationsdisziplinen: "information physics, information chemistry (molecular

computing), bio-information (artificial life), information neuroscience (artificial intelligence), and

socio-information" [Marijuan 1996]. Diese getrennte Betrachtung vernachlässigt jedoch die Koordi¬

nation des Informationsbegriffs zwischen diesen Disziplinen.

HAMMERSLEY erachtet folgende Aspekte als relevant für weiter Untersuchungen: Information als

solche ("nature of information"), Information swert. Informationsform. Informationscodierung und

-Übertragung, Informationssysteme und Information-Retrieval [Hammersley 1989]. Er gibt aber keine

weiteren Angaben, was genau unter diesen Aspekten zu verstehen ist und wieso gerade diese Aspekte

und nicht andere relevant sind. Die Aspekte Informationsform. Informationscodierung und -Übertra¬

gung, Informationssysteme und Information-Retrieval werden wesentlich durch die Eigenschaften des

Informationsmediums geprägt und sind folglich in den oben von MARIJUÄN definierten Disziplinen

unterschiedlich zu behandeln!

RZRVSKY fordert von einer Informationstheorie, dass sie folgende Aspekte einbezieht: Informations¬

inhalt, Informationsverarbeitung, Informationsverwendung, Informationsquellen, Informations-

repräsentation, Informationsattribute und entsprechende Viasse (Relevanz, Korrektheit, Aktualität.

Zeitgerechtigkeit, Bereitstellungsort, Darstellungsmittel, Darstellungsformat. Bereitstellungs¬

steuerung, Informationskosten) sowie Messung des Informationswerts [Rzevsky 1985]. Auch hier sind
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die Aspekte Informationsquelle, Informationsrepräsentation und Informationsverwendung durch die

Informationsmedien bzw. durch die oben definierten Disziplinen geprägt.

SCARROT fordert von einer Informationstheorie, dass sie auf Beobachtungen über die Verwendung der

Information und über Grandeigenschaften der Information aufbaut [Scarrott 1985J.

KALLFASS und SEEGER haben folgende Fragestellungen zusammengestellt: Wie kann Wissen bzw.

Information so strukturiert werden, dass eine Verwendung für verschiedene und unterschiedlich

strukturierte Anwendungen möglich ist? Wie muss welche Information in welche Straktur abgelegt

werden und wie wird darauf basierend operiert? Welche Methoden werden benötigt und wie sehen

diese aus, um Information zu strukturieren/abzulegen und darzustellen ("after representing, how

about presenting knowledge")? Welche Informationsarten gibt es? Wie ist mit den Aspekten

Subjektivität gegenüber Objektivität, Faktenwissen gegenüber übertragenem Wissen, Pragmatik

gegenüber Semantik und Syntax umzugehen?

Um diese Fragestellungen anzugehen, unterscheiden die Autoren zwischen drei grundlegenden

Aspekten von Information: Repräsentation von Information, Strukturieren von Information und

Operationen auf Information [Kallfass, Seeger 1984]. Der postulierte Unterschied zwischen

Informationsrepräsentation und Informationsstrukturierang ist jedoch nicht ohne weiteres klar

ersichtlich. Eine klare Unterscheidung zwischen Information und Wissen wird nicht gemacht.

Verlässt man das Gebiet der Informatik und studiert beispielsweise Papers der Ökonomie, stellt man

fest, dass dort Information einerseits beim Einsatz von Informationssystemen von Interesse ist, dass

aber Information (unabhängig vom Einsatz von Informationstechnik) auch im Zusammenhang mit

Überlegungen wie z.B. der Organisationsentwickhmg [Kingma 1996] oder Entwicklung von Märkten

[Akerlof 1979] eine wichtige Rolle spielt. Dies muss bei der Entwicklung und der Verwendung von

Informationssystemen berücksichtigt werden. Dafür ist wiederum ein gemeinsames Verständnis von

Ökonomen und Entwicklern bezüglich Information notwendig.

2.4.7. Papers zu Informationsdefinitionen

Information wird in Definitionen mit Daten. Zweck und Handeln in Beziehung gesetzt:

Umgangssprachlich bezeichnet man eine Nachricht, die einen Sachverhalt ausdrückt, einem Zweck

dient oder eine Aktion auslöst als Information [Duden 1993]. Informationen sind Daten, denen eine

Bedeutung zugeordnet wurde, sie sind zweckorientiertes Wissen LWittmann 1980]. Information führt

aufgrund der Beurteilung von Beobachtungen zu Aktionen [Scarrott 1989]. Eine pragmatische

Definition lautet: Information ist nutzbare Antwort aufprägen [Zehnder 1998b].
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In folgenden Definitionen von Information steht der Transformationsprozess im Vordergrund:

"Information entsteht durch Transformation von einem Signal in unformatierte Daten

durch Zuordnung von Zeichen und Symbolen. Diese Daten werden entsprechend be¬

stimmten Kriterien geordnet und strukturiert und ergeben als Resultat formatierte Daten.

Das Verknüpfen dieser Daten mit den empfängerspezifischen Kriterien ergibt schliess¬

lich Information.
"

[Gvsler 1995]

Eine andere Betrachtungsweise besagt, dass Information als entscheidungsbezogenes Wissen durch

Verdichtung von Aussagen betrachtet wird. Die Aussagen werden durch Suchen in Fakten ermittelt,

welche wiederum aus Datenabfragen in einem Informationssystem bestimmt wurden [Mattioli,

Ghazivakili 1996]. "Information ist die Übersetzung von über einen oder mehrere Sinne empfangenen

Daten in Wissensbausteine" [Vacalli 1998]. Wissen entsteht durch Sammeln von Informationen.

Wenn dies Auswirkungen auf das Verhalten hat, wird von einem Lernprozess gesprochen [Bateson

1985].

Definitionen, welche sich an der Verwendung von Information im betrieblichen Umfeld eines

Unternehmens orientieren, charakterisieren und definieren Information wie folgt: Information wird

wie Boden, Material, Arbeit und Kapital als Ressource in der Unternehmung betrachtet [Leipholz

1990]. Es wird zwischen formalisierbarer Information und nicht formalisierbarer Information

unterschieden [Noppcney 1997]. Eine ausführlichere Definition lautet wie folgt:

"Generell wird unter Information eine Auskunft, Aufklärung oder Belehrung verstanden.

Zur Vorbereitung wirkungsvoller Handlungen gehört erfahrungsgemäss Wissen; aus

Information kann Wissen entstehen. Je mehr ein Entscheidungsträger über

Handlungsalternativen weiss, desto besser wird im allgemeinen das Handeln in bezug

auf die verfolgten Ziele sein. Wissen ist also zweckorientiert; es hat den Zweck das

Handeln optimal zu gestalten. In der Betriebswirtschaftslehre wird daher Information als

zweckorientiertes Wissen verstanden. Für die Wirtschaftsinformatik soll dies wie folgt

präzisiert werden: Information ist handlungsbestimmendes Wissen über historische, ge¬

genwärtige und zukünftige Zustände und Vorgänge in der Wirklichkeit." [Heinrich 1996]

Verbindet man den Begriff Information mit dem Begriff der Ordnung bzw. der Organisation ergibt

sich folgende Definition:

"Ein organisiertes System ist eine gegenseitig abhängige Menge von Elementen oder

wiederum organisierten Systemen. Information ist das, wen zwischen den Elementen

eines organisierten Systems ausgetauscht wird, um die gegenseitigen Abhängigkeifen zu

berücksichtigen bzw. zu realisieren.
"

]Scarrott 1989]

Es existieren Definitionen, die den Menschen ausdrücklich in die Definition einbeziehen, beispiels¬

weise definiert PETERHANS Information wie folgt:
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"Information ist zweckgebundenes Wissen bzw. ein Modell mit physischer Realität, das

nur in der Beziehung zu einem Menschen existieren kann.
"

[Peterhans 1996]

Weitere Sichtweisen auf Information werden durch PRATF wie folgt beschrieben [Pratt 1977]:

• Information wird als spezielle Form von Energie betrachtet. Dies kommt beispielsweise in den

Begriffen Informationsfluss, Informationsspeicherung und Informationsverteilung zum Ausdruck.

• Information wird als Eigenschaft14 von anderen Dingen betrachtet. Beispielsweise ist Information

in dieser Sichtweise derjenige Teil einer Nachricht, welche unabhängig von der verwendeten

Codierung, über einen Nachrichtenkanal übertragen wird.

• Information wird als Prozess betrachtet, welcher den Zustand einer Entität aufgrund des

empfangenen Signalmusters verändert.

2.4.8. Papers zu Informationseigenschaften

Leben und Organisation kann ohne Information nicht existieren. Die Hauptfunktion von Information

ist, Handlungen in einem organisierten System zu steuern und dadurch die Organisation zu führen

bzw. am Leben zu erhalten [Scarrott 1989]. Der Zweck von Information ist, Erfahrungen zu sammeln

und durch Verallgemeinerung dieser Erfahrungen Wissen aufzubauen, Folgen von potentiellen

Handlungen zu erkunden, ohne die Handlungen effektiv durchzuführen, zu unterhalten und

anpassungsfähige Teams zu koordinieren [Scarrott 1985].

Gewisse Papers gehen so weit und behaupten, dass Information ohne menschliche Wahrnehmung gar

nicht existieren würde [Repo 1986], [Peterhans 1996]. Diese Sichtweise ist für eine allgemeine

Informationstheorie zu einschränkend, da sonst beispielsweise Informationsüberlegungen in den

Bereichen Verhaltensforschung bei Tieren oder in der Genetik nicht unter diesen Informationsbegriff

fallen würden.

Die Nutzung von Information im betrieblichen Umfeld (als Planungsgrundlage, Führungs- und

Steuerungsinstrument, als Verifikations- und Validierungsgrundlage und als Produkt bzw. Dienst¬

leistung), die Zugänglichkeit (offener Zugang, eingeschränkter/privater Zugang), die Informations¬

quelle (Strukturierung, Verlässlichkeit, Systemintern/-extern), die Benutzer (Einzelperson, Gruppe,

Organisation, etc.) und die Informationsverteilung mittels Medien werden als prägende Elemente in

Bezug auf Information verstanden [Borak 1997].

Viele Papers behandeln einzelne Eigenschaften von Information mehr oder weniger vertieft. Eine

Eigenschaft, welche eine hohe Aufmerksamkeit erhält, ist die Messbarkeit von Information. Damit

stellt sich auch sofort die Frage, was denn genau gemessen wird. Beispielsweise kann man als Mass

für die Information die kürzeste Beschreibung wählen, die eine Nachricht benötigt, welche dieselbe

Originaltext: engl, "property"



Begriffliche Abgrenzung 55

Bedeutung für den Empfänger besitzt, wie die ursprünglich vorgegebene Information (sogenannte

Beschreibungskomplexität) [Duden 1993].

SHANNON verwendet in seiner Informationstheorie als Mass für Information ein statistisches Mass für

die durch ein übermitteltes Zeichen/Symbol reduzierte Unsicherheit [Shannon 1948]. STAMPER

erwähnt explizit das Verwenden mehrerer unterschiedlicher Messverfahren, abhängig vom

Verwendungszweck, so z.B. Anzahl Buchstaben, Entropie (siehe SHANNON), subjektive Bewertung

usw. [Stamper 1985].

Eine wichtige Eigenschaft von Information ist der mit Information assoziierte Wert. Im Modell

Sender-Vermittler-Empfänger wird der gleichen Information ein unterschiedlicher Informationswert

zugeordnet, abhängig von der jeweiligen Sichtweise [Hotz 1997]. Information kann relevant sein, aber

nicht gefunden oder allenfalls sogar nicht gesucht werden [Schwarz 1993]. Für den Benutzer ist

zudem die Verlässlichkeit von Information wichtig: ist die Information eine Vermutung oder eine

Tatsache, ist die Information wahr oder falsch [Han 1995]?

Formale bzw. formalisierbare Information ist reproduzierbar, universal, informationstechnisch

verarbeitbar, kalkulierbar und allgemein zugänglich. Nicht formalisierte bzw. nicht formalisierbare

Information ist an Personen gebunden, privat und somit schwer zugänglich [Noppeney 1997].

NONAKA spricht in diesem Zusammenhang von stiller Information bzw. stillem Wissen, d.h. Wissen,

das wir benutzen, aber nicht explizit ausdrücken können, beispielsweise können wir Teig kneten, wir

können es aber schlecht erklären [Nonaka. Takeuchi 1997]. Das meiste Wissen ist an Personen

gebunden und damit nicht formalisierbar. Formalisierbarkeit ist aber eine wesentliche Bedingung für

die Abbildung von Information in Computersystemen [Stamper 1985].

Information ist eng mit Kommunikation verbunden, da immer ein Bedürfnis besteht, die Qualität einer

Entscheidung durch verbesserten Zugang zu Information zu erhöhen [Scarrott 1989]. Information

verändert das Wissen des Informationsempfängers [Vickery 1977). Information muss rekursiv

definiert werden [Scarrott 1989]. Information kann erweitert und verdichtet werden. Information ist

substituierbar, einfach transportierbar, und teilbar, d.h. durch die Weitergabe von Information verliert

der Sender die Information nicht [Repo 1986].

Die Transport- und Kopiereigenschaft von Information muss an dieser Stelle relativiert werden, da

nicht Information transportiert wird, sondern die darunterliegenden Daten. Weitere Eigenschaften von

Information sind Detaillierung, Aggregation, Zeit- und Ortsbezug. Speicherung sowie schliesslich die

in Bezug auf diese Information definierte Kompetenzen und Verantwortlichkeiten [Vacalli 1998],

2.4.9. Papers über referierte Theorien

Die am meisten referierte Theorie ist sicherlich das Paper von SHANNON und WEAVER [Shannon

1948], deren Titel "The mathematical theory of communication" meist wiedergegeben wird mit der

Bezeichnung Informationstheorie. Das Paper beschäftigt sich mit der zuverlässigen Übertragung von
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Symbolen und nicht mit der damit übertragenen Information. Aus diesem Grund ist sie als allgemeine

Informationstheorie kaum geeignet [Scarrott 1989], [Stamper 1985].

Die meisten Referenzen auf das Paper von SHANNON und WEAVER kritisieren den eingeschränkten

Charakter, um als Motivation für die eigene Arbeit zu dienen. Nur wenige wie z.B. SCHWARZ

[Schwarz 1993] und HOTZ [Hotz 1997] greifen diese Theorie auf, um sie weiterzuentwickeln und

neue Anwendungsmöglichkeiten aufzuzeigen.

Shannon und Weaver gehen von einem statistischen Modell aus, welches darauf basiert, dass das

Auftreten eines Zeichens in einem Zeichenstrom mit dem Eintreffen eines Ereignis gleichgesetzt wird,

für welches eine Wahrscheinlichkeit angegeben werden kann. Daraus lässt sich die Entropie eines

Zeichenstroms bzw. einer Quelle bestimmen. Für jede Codierang kann damit die sich ergebende

Entropie bestimmt werden. Maximiert man nun die Entropie, erhält man die minimale Codierang für

diese Quelle. Im Falle von gestörten Übertragungskanälen wird bewusst auf die minimale Codierung

verzichtet und kontrolliert Redundanz eingebaut, um so Fehler erkennen und korrigieren zu können.

Detaillierte Ausführungen und Anwendung dieser Theorie in der Nachrichtenübetragung finden sich

in [Schwarz 1993J.

Eine weitere wichtige Theorie in Zusammenhang mit dem Verständnis von Information ist die

Semiotik. Referenzen auf diese Theorie finden sich beispielsweise in [Stamper 1985], [Scarrott 1985],

[Peterhans 1996], [Schellmann 1997], [Land 1985). Die Semiotik beschäftigt sich mit dem For¬

schungsgegenstand der Zeichen bzw. Symbole. Die Untersuchungen unterscheiden folgende

Perspektiven [Schellmann 1997]:

• die Syntax beschäftigt sich mit der Form und Straktur der Beziehung zwischen Zeichen, insbe¬

sondere mit Sprachen

• die Sigmatik beschäftigt sich mit der Beziehung zwischen dem Zeichen und dem bezeichneten

Objekt

• die Semantik beschäftigt sich mit der inhaltlichen Bedeutung, und geht damit über die Sigmatik

hinaus, da einem Gegenstand der Substanzwelt mehrere Sinngehalte zugeordnet werden können.

• die Pragmatik befasst sich mit der Beziehung zwischen den Zeichen und der Verwendung

Weiter wird auf die Organisationstheorie. Kognitionstheorie, Lerntheorie, Evolutionstheorie,

Systemtheorie und Kybernetik verwiesen [Land 1985], [Bateson 1985], [Peterhans 1996].
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2.4.10. Papers mit Theoriecharakter

SCARROTT verwendet als Grundlage seiner Überlegungen das Konzept des organisierten Systems:

"Organised Systems (OS): it is necessary to define the term organised system as an

interdependent set of components whose activities compliment one another either by

design orfollowing Darwinian natural selection. The solar system cannot be regarded as

OS, since its actions although well ordered are in no sense deliberate so that there is no

self repairing mechanism. Two classes of OS arc distinguished; natural OS and artificial

OS. The ultimate function of information is to control the actions of the components of em

OS." [Scarrott 1985]

Geordnete Strukturen und Verhaltensweisen sind demnach in einem statischen Umfeld zweckmässig.

Veränderungen werden als Information aufgenommen und führen zu Anpassungen dieser Strukturen.

Information wird somit benötigt, um Verhalten bzw. Handlungen in einem organisierten System zu

steuern. Information wird auch gesammelt, um zukünftige Handlungen zu optimieren. Zum Teil

erfolgt dies, ohne dass der (zukünftige) Verwendungszweck überhaupt bekannt ist. Kommunikation

ist notwendig, um den Zugang zu Information zu ermöglichen, welche nicht durch eigene Handlungen

im Sinne von Lernen durch Feedback erworben wurde [Scarrott 1989].

STAMPER schlägt Semiotik nicht nur als Referenztheorie sondern als allgemeine Informationstheorie

vor. Er begründet dies damit, dass der Grundbaustein der Semiotik, d.h. das Zeichen bzw. Symbol, ein

einfach verständlicher und anschaulicher Begriff ist, an dem die wesentlichen Fragestellungen

bezüglich Information gezeigt werden können. Zeichen bzw. Symbole haben den Vorteil, dass sie

vorgeführt werden können, ohne dass eine formale Definition notwendig wäre. Komplexe physika¬

lische Situationen können mit Hilfe von Zeichen beschrieben werden, was unter Verwendung der

physischen Gegenstände nur mühsam oder gar nicht möglich ist. Er postuliert für die Semiotik

dieselbe Rolle in den Sozialwissenschaften, welche die Physik für die Naturwissenschaften heute

spielt [Stamper 1985].

HOTZ schlägt einen anderen Weg ein, indem er versucht, die Informationstheorie von SHANNON auf

allgemeinere Problemstellungen der Informationsverabeitung anzuwenden. Informationsverarbeitung

wird in diesem Zusammenhang als Speicherung, Transport und Umformung von Daten mittels

Algorithmen verstanden. Basierend auf diesem Verständnis kann eine minimale Codierung der Daten

gefunden werden, was eine Datenreduktion zur Folge hat. Diese Datenreduktion ermöglicht die

Erhöhung der Transport- und Speichereffizienz.

Den Code eines Programms kann man ebenfalls als Daten betrachten. Somit ist es auch möglich, für

ein Programm eine minimale Codierung zu finden. HOTZ setzt dies ein, um unter Verwendung der

Entropie die untere Schranke für die mittlere Laufzeit von Algorithmen zu bestimmen. Dies wird

einerseits dazu verwendet, den Aufwand für den Transport von Daten über einen Übertragungskanal

als Ganzes, bestehend aus Übertragungsformat, Codierang und Decodierung zu minimieren und

andererseits um die untere Schranke der mittleren Laufzeit von Such- und Sortierproblemen zu
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bestimmen [Hotz 1997]. Dieser Ansatz ist auf die Effizienz von Daten und Prozessen ausgerichtet und

nicht auf die Effektivität. Er erweitert zwar damit die Anwendbarkeit der Informationstheorie von

SHANNON auf algorithmische Fragestellungen, bezieht aber die Bedeutung bzw. den Wert von

Information nicht mit ein.

BAUMANN behandelt in seiner Dissertation [Baumann 1990] einen semantikbasierten Ansatz zur

quantitativen Erfassung von Information in formalisierten Systemen, im speziellen von Programmen.

Semantikbasiert bedeutet in diesem Zusammenhang aufbauend auf der Theorie von semantischen

Bereichen, welche aus der Theorie der denotationellen Semantik entnommen wurde.

Unter einer denotatiemellen Semantik wird die Zuordnung eines Werts aus einem definierten

Wertebereich (semantischer Bereich) zu jedem Konstrukt einer abstrakten Syntax verstanden. In

diesem Sinne umfasst die denotationelle Semantikdefinition einer Programmiersprache: die abstrakte

Syntax, semantische Bereiche, Hilfsfunktionen, semantische Funktionen und semantische

Gleichungen. Unter einem semantischen Bereich wird ein Wertebereich verstanden, auf dem eine

Ordnungsrelation definiert ist. Zusätzlich sind Produkt und Summen von semantischen Bereichen

sowie Funktionsbereiche als Basisoperatoren auf semantischen Bereichen definiert.

Auf diesen Grundlagen werden in einem ersten Schritt, in Anlehnung an die Idee der Energieniveaus,

Niveaus von Informationsinhalten eingeführt, welche durch die Ordnungsrelation induziert werden.

Programme werden in einem zweiten Schritt als quantitative Informationstransformatoren betrachtet.

Diese Betrachtungsweise wird exemplarisch für die Entwicklung von Ansätzen zur Definition von

semantikbasierten Softwaremetriken verwendet.

Die auf den ersten Blick bestechende Idee der formalisierten Erfassung der Semantik und damit der

Überbrückung einer der Schwächen der SHANNON'schen Informationstheorie kann auf den zweiten

Blick aus folgenden Gründen nicht im Sinne einer allgemeinen Informationstheorie verwendet werden

• Die Forderung nach der Existenz einer Ordnungsrelation auf dem Wertebereich ist im allgemei¬

nen Fall zu stark. Eine Orclnungsrelation impliziert eine Hierarchie. Information ist grundsätzlich

vernetzt, d.h. dasselbe Datenelement kann gleichzeitig Element von verschiedenen Hierarchien

sein und damit unterschiedlichen Informationsniveaus angehören.

• Das Problem der Definition, was Information ist, wird auf den nicht weniger problematischen

Begriff des Informationsquantums verlagert.

Die Theorie kann trotz diesen einschränkenden Bemerkungen im Bereich der Softwaremetriken

durchaus nützlich sein. Die Theorie wurde auch im Hinblick auf diese Anwendung entwickelt. Als

allgemeine Informationstheorie ist sie jedoch nicht verwendbar.
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2.5. Informationsmanagement

2.5.1. Vorbemerkungen

Damit Information in einem Anwendungsgebiet optimal eingesetzt werden kann, bedarf es einer

darauf ausgelegten Organisation. Diese Funktion nimmt das Informationsmanagement war. In diesem

Abschnitt werden Informationsmanagement und damit verbundene Begriffe definiert und erläutert.

2.5.2. Informationstechnik, Informationstechnologie und Informatik

Für das Verständnis der folgenden Ausführung über Informationsmanagement ist es hilfreich, zuerst

die Begriffe Informationstechnik, Informationstechnologie und Informatik zu erläutern. Diese

Begriffe werden in der Praxis zum Teil differenziert, zum Teil aber auch wieder als Synonyme

verwendet [Peterhans 1996]. In dieser Dissertation werden anschliessend nur die Begriffe

Informationstechnik und Informatik weiter verwendet.

Der erste Teil des Wortstamms der Begriffe Informationstechnik und Informationstechnologie, d.h.

Information, wurde in vorigen Abschnitten ausführlich behandelt. Somit interessiert an dieser Stelle

nur die Unterscheidung von Technik und Technologie für die Erläuterung der Begriffe Informations¬

technik und Informationstechnologie.

Technik wird verstanden als "Gesamtheit aller Mittel, die Natur aufgrund der Kenntnis und Anwen¬

dung ihrer Gesetze dem Menschen nutzbar zu machen." [Duden 1974]. Technologie war ursprünglich

ein Synonym für Verfahrenskunde [Duden 1986]. In dieser Definition ist Technik umfassender als

Technologie, da nicht nur Verfahren, sondern auch Einrichtungen und Apparate dazugehören. Wenn

man das Wort Technologie als Zusammensetzung der Wörter Technik und logos (griech. für Lehre,

Kunde) auffasst, dann müsste unter Technologie eigentlich das ganze Lehr- und Fachgebiet der

Technik verstanden werden.

Innerhalb der Forschungsdisziplin "Informationsmanagement" wird der Begriff Informations¬

technologie verbreitet verwendet, jedoch nicht in diesem allgemeinen Sinn, sondern praktisch

synonym zu Informatik. Dies ist auf che nachlässige Übersetzung des englischen Begriffs

"information technology" zurückzuführen, der auch zur Übersetzung des kontinentaleuropäischen

Begriffs führte. Im Englischen muss daher aus dem Kontext geschlossen werden, ob es sich bei

"information technology" um Informatik, Informationstechnik oder Informationstechnologie handelt.

Um diesen Konflikt zu umgehen wird hier auf die Verwendung des Begriffs Informationstechnologie

verzichtet. Für Verfahren und Techniken im Umgang mit Information, welche über den

Computereinsatz hinausgehen, wird der Begriff Informationstechnik verwendet, durchaus im Be-

wusstsein, dass der Begriff weniger üblich ist. Informatik wird in diesem Sinne als Teilaspekt der

Informationstechnik verstanden, wenn Computer zum Einsatz gelangen.
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Die für diese Arbeit gültige Definition von Informationstechnik lautet:

Informationstechnik: Unter Infortnationstechnik wird die Gesamtheit der Werkzeuge

und Verfahren verstanden, welche die Gewinnung und Nutzung

von Information für den Menschen ermöglichen und

unterstützen.

Informatik wird in zwei Bedeutungen verwendet. In der ersten Bedeutung wird Informatik mit

elektronischer Datenverarbeitung (EDV) gleichgesetzt [Schellmann 1997]. In der zweiten Bedeutung

wird unter Informatik "die Wissenschaft von den elektronischen Datenverarbeitungsanlagen und den

Grundlagen ihrer Anwendung" verstanden [Duden 1974]]. Die für diese Arbeit gültige Definition

von Informatik lehnt sich eher an die erste Bedeutung an und lautet:

Informatik: Informatik ist Informationstechnik, soweit dabei Computer-

système genutzt werden.

2.5.3. Der Begriff Informationsmanagement

Der Begriff Informationsmanagement ist noch relativ neu und wird oft auf den sogenannten

"Paperwork Reduction Act" der US-Regierung aus dem Jahre 1980 zurückgeführt [Trauth 1989]. Dies

bedeutet jedoch nicht, dass der Themenbereich Informationsmanagement nicht bereits früher aktuell

war und entsprechend behandelt wurde. Die Geschichte des Begriffs macht jedoch deutlich, wieso

Informationsmanagement und der Einsatz von Informatik im allgemeinen so stark miteinander

verbunden werden: Der Hauptzweck des "Paperwork Reduction Act" war, wie der Titel besagt, die

Verminderung der Papierflut und nicht primär die optimale Nutzung von Information.

Zum Begriff Informationsmanagement existieren viele Definitionen. An dieser Stelle sollen stellver¬

tretend einige Definitionen zitiert werden:

"Mit dem Konstrukt Informationsmanagement wird das Leitungshandeln (Management)

in einer Betriebswirtschaft in Bezug auf Information und Kommunikation bezeichnet,

folglich alle Führungsattfgaben, die sich mit Information und Kommunikation in einer

Betriebswirtschaft befassen.
"

[Heinrich 1996]

Diese vor allem auf Führungsautgaben ausgerichtete Definition ist sehr weit gefasst und beschränkt

sich nicht nur auf den optimalen Einsatz der Informatik in einem Betrieb. Der Informatikeinsatz ist bei

folgender Definition zwar versteckt, aber absolut vorrangig:

"Das Informationsmanagement ist das Management der Informationsverarbeitung einer

Unternehmung. Es ist grundsätzlich dafür verantwortlich, dass das Unternehmen das

Potential der Ressource Information und der Informationsfunktion erkennt, in unterneh¬

merische Lösungen - vom Produkt bis zum Absatzkanal - umsetzt und dass es Compu-

terapplikationen entwickelt, einführt und betreibt." [Österle, Brenner et al, 1992]
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Diese Definition deckt sich auch mit der Betrachtungsweise im angelsächsischen Sprachraum.

Stellvertretend dafür möge folgende Definition dienen:

"Information management is the. management of information systems and information re¬

sources by an individual, a group or an organisation.
"

[Davis, Hamilton 1993[

In seiner Dissertation legt PETERHANS eine wertvolle Forschungsgrundlage für das Informations¬

management. Er vereinigt darin verschiedenen Ansätze in einer Definition, indem er eine enge und

eine weite Perspektive für den Begriff einführt. Seine Definition lautet:

"Informationsmanagement umfasst die Lösung all jener Aufgaben, die durch den Einsatz

von Informationstechnologie
^

in einem Unternehmen entstehen (enge Perspektive) sowie

denjenigen Teil der bestehenden Aufgaben, die durch diesen Einsatz verändert wurden

(weite Perspektive).
"

[Peterhans 1996]

Dies ist für diese Arbeit die brauchbarste der verschiedenen Definitionen. Die Definition hat trotzdem

zwei Nachteile: Der erste Nachteil besteht in der Beschränkung auf Unternehmen. Man bedenke, dass

der Begriff in einem Verwaltungsumfeld kreiert wurde (siehe Erläuterung zum "Paperwork Reduction

Act"). Es ist daher unnötig, diese Einschränkung bereits auf der Ebene der Definition vorzunehmen,

Einschränkungen können immer noch bei den Lösungsansätzen gemacht werden16. Der zweite

Nachteil besteht darin, dass im Zentrum der Definition der Einsatz der Informatik im betrieblichen

Umfeld steht und nicht die Information. Informatiker neigen leider im allgemeinen zu dieser Haltung.

DAVENPORT kritisiert diese Haltung in seinem Buch "Information Ecology" ebenfalls:

"Even the most carefully maintained records are of no value unless they are used. [....]

Given this technological focus, IT professionals have mainly concerned themselves with

managing computer-based data, rather than information more broadly defined.
"

[Davenport 1997]

Das primäre Anliegen, das Betriebe im Informationsbereich zu bewältigen haben, betrifft die

Information selber und nicht die Informatik. Zur Lösung des Informationsproblems kann dann die

Informationstechnik, also nicht nur die Informatik, als Hilfsmittel eingesetzt werden.

Diese Arbeit zeigt in Teil III auf, dass klare Konzepte in Bezug auf den Umgang mit Information in

einem Betrieb automatisch auch die Aufgabe der Informatik vereinfachen. Es geht daher in diesem

Sinne darum, Probleme, die im Informatikbereich als Symptome erscheinen, an der Wurzel zu

erfassen und zu lösen. Mit anderen Worten geht es daram, das Informationsgeschehen zu gestalten.

1
in der Bcgriffswclt dieser Arbeit: Informatik

16
Diese Arbeit beschränkt sich zwar auch auf Informationsmanagement im betrieblichen Umfeld. Trotzdem muss

die Definition nicht so eng gefasst werden
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Die folgende Definition gibt Aufschluss darüber, was unter Informationsgeschehen in dieser Arbeit

verstanden wird:

Informationsgeschehen: Unter Informationsgeschehen werden alle rund um Information

und Kommunikation stattfindenden Ereignisse, Tätigkeiten und

organisatorischen Massnahmen sowie der Einsatz von

Werkzeugen im Umgang mit Information in einem

__^

Anwendungsgebiet verstanden.

Diese Überlegungen führen zu folgender für diese Arbeit gültigen Definition des Begriffs

Informationsmanagement:

Informationsmanagement: Informationsmanagement ist die optimale Gestaltung des

Informationsgeschehens in einem Anwendungsgebiet, na¬

mentlich mittels Informationstechnik1 .

Das Anwendungsgebiet für diese Arbeit sind Betriebe bzw. Unternehmungen. Die Definition umfasst

in diesem Sinne auch die Lösung derjenigen Aufgaben, die durch den Einsatz von informatik¬

gestützten Informationssystemen in einem Unternehmen entstehen (enge Perspektive) und denjenigen

Teil der bestehenden Aufgaben, welcher durch diesen Einsatz verändert wird (weite Perspektive),

womit die oben zitierte Definition von PETERHANS abgedeckt ist.

Tn dieser Definition ist auch die folgende Zielsetzung für das Informationsmanagement enthalten, die

im Rahmen einer Befragung von Schweizer Unternehmen als wichtig erachtet wurde [Pajasmaa

1997c]:

• Regelung bzw. Koordination von Informationsflüssen

• Bereitstellung einer dafür geeigneten Organisation und Infrastruktur

• Sicherstellung, Verfügbarkeit und Beschaffung der benötigten Information (vorselektiert) in

geeigneter Form, zur rechten Zeit und am richtigen Ort und in geeigneter Auswahl

2.5.4. Beziehung zwischen Informationsmanagement und Anwendungs¬

entwicklung

Um das Informationsgeschehen in Unternehmen zu verbessern, werden heute oft Informationssysteme

entwickelt und eingesetzt. Informationssysteme können wie folgt definiert werden:

In dieser Definition von Informationsmanagement ist auch die Losung all jener Aufgaben enthalten, die sich

aus der Betrachtung des Anwendungsgebietes aus der Informationspcrspektivc ergeben (Informations¬

management im umfassenden Sinn nach Peteriians).
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Informationssystem: Ein Informationssystem dient der Beantwortung von konkreten

Fragen eines Benutzers. Ein Informationssystem setzt sich zu¬

sammen aus den Komponenten Frageanalyse/Antwortaufbau,

Datenbank, Methodenhank und zusätzlichen Nachforschungen

in anderen Informationssystemen [Bauknecht, Zehnder 1996].

Diese Definition setzt nicht voraus, dass Informatikmittel eingesetzt werden. Somit ist beispielsweise

eine betreute Bibliothek auch ein Informationssystem im Sinne dieser Definition.

Informationssysteme unterscheiden sich von reinen Wissensstrukturen dadurch, dass sie zusätzlich zu

(passiven) Wissensstrukturen über Prozessoren und Methoden verfügen, die es ermöglichen

Information im Rahmen von Informationsprozessen aktiv zu verarbeiten. Es kann auch Rückgriff auf

weitere Informationssysteme genommen werden.

In informatikbasierten Informationssystemen ist Wissen über den Anwendungsbereich in

verschiedenen Strakturen gespeichert. Das in Programmen erfasste Wissen definiert den Kontext, wie

die Nutzdaten ausgewertet werden müssen. Je mehr Kontextwissen in den Programmen gespeichert

ist, desto flexibler kann ein solches System angewendet werden. Die Wartungskomplexität hängt

davon ab, wie gut dieses Wissen zugänglich und gekapselt ist. Die inhärente Komplexität der

modellierten Informationszusammenhänge kann jedoch nicht verkleinert werden!

Informatikgestützte Informationssysteme haben heute eine grosse Bedeutung in Unternehmen.

Deshalb ist auch der Anwendungsentwicklung im Rahmen des Informationsmanagement eines

Unternehmens eine grosse Bedeutung zuzuordnen. Anwendungsentwicklung kommt aber erst zum

Tragen, wenn konkret eine informatikgestützte Problemlösung gesucht wird.

Der Schwerpunkt der Anwendungsentwicklung liegt im Erreichen einer optimalen Kongruenz

zwischen Anforderangen und realisierten Informationssystemen, wo die Anwendungsentwicklung das

Informationsmanagement in einem Teilbereich unterstützt und auf vom Informationsmanagement

bereitgestellten Anforderangen aufbaut.

Die Anwendungsentwicklung hat eine grosse Entwicklung hinter sich: Was mit

Programmiertechniken für kleine Problemlösungen begonnen hat, umfasst heute eine Menge

verschiedener Ansätze, welche die Entwicklung von komplexen Anvvendungssystemen unterstützen.

Hauptprobleme, die gelöst werden müssen, sind Anforderungsspezifikation, Komplexitäts¬

beherrschung, Produktivitätssteigerung in der Entwicklung durch Wiederverwendung, Problem- und

damit Systemzerlegung, Dokumentation. Wartung, Systemerweiterungen, Übertragbarkeit zwischen

verschiedenen Plattformen, Projektorganisation usw.
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3. Methodengrundlagen

3.1. Verschiedene Methodengruppen

In Kapitel 1 wurde festgestellt, dass das Informationsgeschehen in manchen Unternehmen meist

deutlich verbessert werden kann. Nachdem in Kapitel 2 die begriffliche Abgrenzung für diesen

Themenbereich vorgenommen wurde, sollen nun in Kapitel 3 vorhandene methodische Grundlagen

analysiert werden.

Die Beschreibung der methodischen Grundlagen unterscheidet folgende vier Bereiche:

• allgemein einsetzbare Methoden

• Methoden aus der Geschäftsstrategie-Entwicklung

• Methoden des Informationsmanagements

• Methoden für die Entwicklung von Informationssystemstrategien

Diese Aufteilung orientiert sich am Nutzen von Information: Geschäftsstrategien haben die

Nützlichkeit zum Ziel; mit dem Informationsmanagement will man eine optimale Nutzung erreichen

und Informationssystemstrategien sollen die Nutzbarkeit sicherstellen.

Der abschliessende Abschnitt dieses Kapitels beschreibt die Entwicklung einer zusammenfassenden

Methode, nämlich des "Konzeptionellen Informationsmanagement-Ansatz (CUBORO)".

3.2. Allgemein einsetzbare Methoden und Grundlagen

3.2.1. Systems Engineering

Systems Engineering kann als eine auf bestimmte Denkmodelle und Grundprinzipien beruhende

Wegleitung zur zweckmässigen und zielgerichteten Gestaltung komplexer Systeme bzw. zur Lösung

komplexer Probleme betrachtet werden. Das Systems Engineering ist ein sehr allgemeine Methode;

die hier benützte Darstellung stützt sich auf [Haberfellner, Daenzer et al. 1997].

Das Systems Engincering setzt sich aus folgenden Komponenten zusammen:

• Das Svstemdenken dient dazu komplexe Situationen überblickbar zu modellieren (siehe auch

[Weinberg 1994]). Wichtige Elemente sind der Systembegriff, Modelle, Kybernetik und vernetzte

Systeme. Prägend in dieser Denkweise ist die Definition der beteiligten Elemente, der Teilsy¬

steme und der Beziehung zwischen den Elementen sowie eine klar definierte Systemgrenze, wel¬

che das Systeminnere von der Systemumwelt trennt (Abbildung 3-1).
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Das Vorgehensmodell bildet einen generellen Vorgehensleitfaden, bestehend aus den Elementen

Lebensphasenmodell, Grundsatz "Vom Groben zum Detail" und Problemlösungszyklus. Mit dem

Grandsatz "Vom Groben zum Detail" ist auch eine laufende Variantenbildung und Bewertung

mittels einer Stärken/Schwächen/Chance/Risiko Analyse (Abbildung 3-2) verbunden.

Im Zentrum der Systems-Engineering-Methodik steht der Problemlösungsprozcss, der zwei

Elemente enthält: die Systemgestaltung als eigentliche konstruktive Arbeit für das Finden der

Lösung und das Projektmanagement für die Organisation und Koordination des Problemlösungs-

prozesscs.

Elemente und

Teilsysteme

Systemgrenze

Abbildung 3-1: Darstellung Systemverständnis [Haherfellner, Daenzer et al. 1997/

Die gesamte Methode ist darauf ausgerichtet, als allgemeine Problemlösungsmethode verwendet zu

werden, und ist deshalb offen für die Verwendung verschiedener Hilfsmittel und Techniken. Dieser

Vorteil ist aber gleichzeitig auch ein Nachteil im Hinblick auf die Verwendung der Methode für das

Informationsmanagement. Es zeigt sich, dass hier noch methodische Lücken vorhanden sind.

Die Eignung von Ansätzen, die für eine ganzheitliche und umfassende Gestaltung des

Informationsmanagements verwendet und mit dem Systems Engineering verbunden werden könnten,

wird in den Abschnitten 3.4. und 3.5., Informationsmanagement-Methoden und Informations¬

systemstrategie-Methoden beurteilt.

Beurteilung
einer Situation

Zum Zeitpunkt

Heute Zukunft

Positiv Stärken Chancen

z.B. neue Techniken

Negativ Schwächen

"Probleme"

Störungen

Schwierigkeiten

Gefahren

z.B. Konkurrenz,

neue Gesetze,

Umweltveränderung

Abbildung 3-2: Situationsanalyse mittels Stärken/Schwächen/Chance/Gefahren-Matrix [Habetfellner,
Daenzer et al 1997]
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3.2.2. Beurteilung von Effektivität und Effizienz

3.2.2.1. Begriffe

Diese Arbeit macht im Gegensatz zum allgemeinen Sprachgebrauch eine klare Abgrenzung zwischen

den Begriffen Effektivität und Effizienz. Dazu wird auf folgenden in der Wissenschaft üblichen

Begriffsdefinitionen aufgebaut:

Effektivität:

Effizienz:

Mit der Effektivität eines Systems bzw. Prozesses wird bewer¬

tet, wie gut die angebotene Leistung die Anforderungen der

Nutzniesser erfüllt18.

Mit der Effizienz eines Systems bzw. Prozesses wird bewertet,

wie schnell und kostengünstig das System bzw. der Prozess eine

definierte Leistung erbringt'9.

Effektivität und Effizienz beziehen sich auf die Beurteilung von Tätigkeiten oder Prozessen bzw.

Systemen. Im folgenden ist jeweils nur noch von Prozessen die Rede. Die Aussagen sind aber auch in

Bezug auf Systeme gültig. Mit beiden Begriffen wird somit etwas über die Güte der Tätigkeit bzw.

des Prozesses ausgesagt. Dabei werden verschiedene Aspekte beurteilt. Die Unterschiede sind in der

Gegenüberstellung in Tabelle 3-1 zusammeneefasst.

Kriterium der Gegenüberstellung Effektivität Effizienz

Beurteilter Prozessaspekt Resultat: Ziel des Prozesses,

resultatbezogen

Prozessablauf: Verbrauch von

Ressourcen, ablaufbezogen

Beurteilungsbasis Externer Nutzen Interner Nutzen

Ziel des Nutzens Maximierung des Ertrags Minimierung der Kosten

Tabelle 3-1 : Gegenüberstellung Effektivität und Effizienz

3.2.2.2. Abhängigkeit von der Wahl der Perspektive

Die Beurteilung eines System mit den Attributen effektiv oder effizient bezieht sich eigentlich auf den

mit dem System implementierten Prozess. Aus der Definition eines Systems lässt sich somit auch der

damit implementierte Prozess ableiten. Im Gedankengut des Systems Engineering werden Systeme in

Teilsysteme aufgeteilt und diese wiederam als Systeme behandelt. Dies hat gleichermassen eine

Aufteilung des Gesamtprozesses in Subprozesse zur Folge.

Die Subprozesse können wiederam als eigenständige Prozesse betrachtet und analysiert werden. Wird

dabei z.B. ein Subprozess als effektiv beurteilt, bedeutet dies für die Beurteilung des Gesamt-

18 .,

Do the right things". Antwort auf die Frage, was der Prozcss/das System leistet.

19 I!

Do the things right". Antwort auf die Frage, wie der Prozess/das System die Leistung erbringt.
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Prozesses, dass der Gesamtprozess effizienter wird. Der Gesamtprozess wird aber durch einen

effektiveren Subprozess nicht notwendigerweise auch effektiver.

Diese Überlegung hat zur Folge, dass die Charakterisierung des Beitrags eines Prozesses in einem

System mit den Attributen effektiv bzw. effizient abhängig von der Wahl der Systemgrenze ist.

Folgendes Beispiel dient der Illustration dieses Sachverhalts (siehe auch Abbildung 3-3):

Ein Bibliothekskatalog wird elektronisch über WWW zur Verfügung

gestellt. Ein Forscher verwendet die so gefundenen Bücher in

seiner Forschungsarbeit. Diese Forschungsarbeit wird nach

Abschluss in einem Forschungsbericht publiziert und so einem

weiteren Leserkreis zuganglich gemacht.

In diesem Beispiel ist der Wert des elektronischen Bibliotheks¬

katalogs aus der Perspektive des Forschers und des Leserkreises

der Forschungsarbeit von Interesse.

Aus der Perspektive des Forschers (Abbildung 3-3 oben) legen wir

die Systemgrenze zwischen ihm selber und dem elektronischen

Bibliothekskatalog. Dabei kann der Benutzungsprozess als effektiv

und effizient charakterisiert werden: effektiv, da der Forscher

als Ergebnis entsprechend seinen Bedurfnissen Bücher suchen und

bestellen kann, und effizient, da der Zugriff schneiLer und

einfacher erfolgen kann, als manuell in der Bibliothek.

Aus der- Perspektive des Leserkreises des Forschungsberichts

(Abbildung 3-3 unten) definieren wir die Systemgrenze zwischen den

Lesern und dem Bericht selber. Fur den Leser des

Forschungsberichts ist der elektronische Bibliothekskatalog nicht

relevant. Erfüllt der Bibliothekskatalog die Anforderungen nicht,

so ist dies das Problem des Forschers, d.h. er muss andere,

aufwendigere Verfahren einsetzen und wird dadurch ineffizienter.

Der elektronische Bibliothekskatalog hat somit aus Sicht des

Lesers nur einen Einfluss darauf, wie schnell und mit welchem

Aufwand der Forschungsbericht erarbeitet wurde. Der Bibliotheks¬

katalog hat aber beispielsweise keinen Einfluss auf die Wahl des

richtigen Forschungsthemas, und damit auf die Effektivität der

Forschung.
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Elektronischer Bibliothekskatalog

Zugriffsorganisation

|_ Suchanfrage

/L~""M

fC____ZZ^

Literaturbestands-

verzeichnis
^

y Bucherlisten

X

Forschungsbericht
mit

Literaturverzeichnis

Abbildung 3-3: Beispiel Wert des elektronischen Bibliothekskatalog aus verschiedenen Perspektiven

Die Existenz einer Abhängigkeit von der Systemgrenze bedingt, dass im konkreten Fall zuerst eine

sinnvolle Definition einer Systemgrenze gefunden werden muss. Dabei können Methoden des

Systems Engineering helfen.

Offensichtlich ist die Unterscheidung zwischen Effektivität und Effizienz im konkreten Fall abhängig

vom Standpunkt des Beobachters. Wendet man dies bei der Systemdefinition unter Berücksichtigung

der Zielsetzung der Nutzenoptimierung an, dann lässt sich folgende Regel für das Modellieren von

Systemen ableiten:

Ein zu analysierendes System soll so definiert werden, dass die nicht lenkbaren Elemente

ausserhalb und die lenkbaren Element innerhalb des Systems angesiedelt werden.

Das heisst allerdings nicht, dass die nicht lenkbaren Elemente das System nicht wesentlich beein¬

flussen können. Die nicht lenkbaren Elemente liefern wichtige Hinweise auf Bedürfnisse und Ziele in

Bezug auf das System. Die lenkbaren Elemente dagegen sind aufgrund ihrer Lenkbarkeit Teil des

Systems, und damit Teil des Prozessablaufs, den das System verkörpert.

Aus Informationssicht müssen alle relevanten Systemelenrente, die angewandte Unter¬

suchungsperspektive und die daraus resultierende Beeinflussbarkeit der Elemente

bekannt sein, fe nach Wcüü der Perspektive sind auch andere Informationen wesentlich.
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3.2.2.3. Bedeutung von Information für die Veränderung der Effektivität eines

Prozesses

Eine Diskussion über die Effektivität eines Piozesses oder Systems ist nur dann sinnvoll, wenn

veischiedene Piozessziele zur Auswahl stehen und nicht alle Ziele gleichzeitig mit den voihandenen

Ressouicen angestrebt weiden können (siehe Abbildung 3-4) Soll eine Eftektivitatsveianderang

eizielt weiden, ist eine Andeiung clei Prozessziele notwendig
ö

Der eizielbaie Nutzen bestimmt im Falle von Intormation bzw Infoimationssysteinen voiwiegend

auch die Bedurfnisse dei Anwender Die Beschaffung des notwendigen Wissens et folgt im

schlechtesten ball mittels einem Versuch-und Irrtum-Voi gehen

Voraussetzung fur erne kontrollierte Fffektivitatsanderung ist somit die Kenntnis der

potentiellen Ziele, um überhaupt auswählen zu können, und der mit den Zielen

verbundenen Ertrage, Aufwendungen, Abhängigkeiten und allfalhgen Widerspruche

zwischen den Zielen, um die Effektivitätsveranderung optimieren zu können

Bereu In

T Nicht beiucksichtigte potentielle Ziele

11 Buucksichtigte potentielle Ziele (und damit

ettcktne Piozesse)

III Benicksichtigte Ziele ohne Nutzen (und damit

mellektne Piozesse)

12 1 4 u > Veränderungen dei Prozcsszielset~uni>

mit \uswirkuncen auf die Fffektivitat

potentielle Ziele buucksichtiste 7icle

Abbildung 1-4 Fffektivitatsxeiandeiung durch Veränderung der Pwzesszielsetzung

Sind die Ziele eines Piozesses einmal optimal definiert muss em Prozessablauf entwickelt und

implementiert weiden, der das Eueichen diesei Ziele sicherstellt Zu diesem Zweck wttd der Piozess

in weitere Subpiozesse aufgeteilt tin die wtedeium Ziele zu defnueien sind Es wnd zwischen

kritischen Subprozessen und untetstutzenden Subprozessen untetschieden Sie unteischeidcn sich

dann, dass dei Gesamtprozess ohne die kntischen Subpiozesse sein Ziel odei Teilziele nicht eueicht

und somit an Etfektivitat vertiert

Somit ist Wissen über eleu Prozessablauf, kritische Subprozesse und Prozessablaufs

\ einernten notwendig um che Effektivität des Gesarntprozesses stehet zustellen

Dabei wnd davon ausgegangen dass dei Piozessablauf das En eichen dei Piozessziele sicherstellt
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Im Falle einer statischen Situation sollte eine Änderung der Zielsetzung eigentlich nicht notwendig

sein. Einziger Grand für eine Neubewertung und damit für das Anpassen der Ziele sind in diesem Fall

Fehleinschätzungen, sowohl was die Ziele und ihren Nutzen, als auch was die Mittel und den damit

möglichen Einsatz betrifft. Im Falle einer dynamischen Situation ergeben sich folgende weiteren

Gründe für eine Anpassung der Zielsetzung:

• Fehleinschätzung analog zum statischen Fall. Zusätzlich Fehleinschätzung der Dynamik.

• Bedürfnisveränderung, welche eine Veränderung des mit den Zielen verbundenen Nutzens nach

sich zieht und schliesslich zu einer veränderten Priorisierung führt.

• Ausbau der verfügbaren Ressourcen, welcher das Spektrum der Möglichkeiten erweitert. Dies

kann durch zunehmende Erfahrung und durch neue Techniken und Verfahren gefördert werden.

Damit die Effektivität auch im dynamischen Umfeld optimiert werden kann, ist laufend

Wissen über Bedürfnisveränderungen, veränderte Nutzenstruktur (Erträge und

Aufwendungen), neue Techniken und Verfahren notwendig.

3.2.2.4. Bedeutung von Information für die Veränderung der Effizienz eines

Prozesses

Bei den folgenden Überlegungen gehen wir davon aus, dass der Prozessablauf das Erreichen der

Prozessziele sicherstellt, sofern die Subprozesse die zugeordneten Teilziele erfüllen. Erfüllt der

Ablauf diese Anforderang nicht, so ist der Prozess ineffektiv; die Frage nach dessen Effizienz ist in

diesem Fall obsolet. Zur Effizienzverbesserung eines Prozesses können grundsätzlich zwei Kategorien

von Veränderungen im Prozessablauf vorgenommen werden:

• Anpassungen des Ablaufs der Subprozesse: die Sequenz bzw. Koordination von Subprozessen

wird verändert, um eine verbesserte Effizienz, d.h. einen verbesserten Einsatz der Mittel, zu

erreichen.

• Anpassung der Subprozesse: diese kann sowohl die Prozessziele der Subprozesse als auch den

Ablauf innerhalb der Subprozesse betreffen.

Information kann dabei an verschiedenen Orten eingesetzt werden, um eine verbesserte Effizienz zu

erreichen:

• bei der Definition bzw. Auswahl eines Prozessab laufs aus mehreren möglichen

Ablaufsalternativen; insbesondere interessiert, welche Abläufe überhaupt die gewünschte

Zielsetzung erfüllen und mit welchem Aufwand dies erfolgt;

• für die Auswahl geeigneter Verfahren und Techniken für eine bestimmte Ablaufsalternative;

insbesondere interessiert, welche Techniken mit welchem Aufwand eingesetzt werden können;
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• für einen optimierten Ressourceneinsatz, indem weniger Reserven notwendig sind und über

optimierte Information der zeitgerechte Nachschub sichergestellt wird (Beispiel Just in Time

Konzepte) ;

• bei Ablaufsverzweigungen, wo im konkreten Fall entschieden werden muss, ob zusätzliche

Schritte notwendig sind oder nicht. Dabei kann insbesondere systematisch beschafftes und in

Informationssystemen bereitgestelltes Wissen den Entscheid vereinfachen.

Wissen über Abläufe, verfügbare Techniken, benötigte Ressourcen und kontext¬

spezifisches Wissen ermöglichen das Optimieren der Effizienz, eines Prozesses.

3.2.3. Bedeutung von Information in Systemen

Aufgrund der Definition von Information ergibt sich zusammen mit dem Systembegriff für

Veränderungen von Elementen oder Beziehungen in Systemen folgende Aussage:

Veränderungen in Systemen sind mit Information verbunden.

Je kleiner der von Veränderungen betroffene Bereich in einem System und je spezifischer die

Information ist, desto einfacher ist es, die Konsistenz des Systems wieder herzustellen. Je einfacher

die Konsistenz hergestellt werden kann, desto geringer ist der Zeitdruck, dies innerhalb einer

gegebenen Zeit sicherzustellen, d.h. die Information muss weniger rasch verarbeitet werden.

Umgekehrt gilt: je umfassender die Veränderungen sind, desto mehr Abhängigkeiten sind

nachzuführen. Dies erhöht den Koordinationsbedarf, den Zeitdruck und damit auch den

Informationsbedarf, kurz:

Je mehr Veränderungen in einem System stattfinden, desto mehr Information wird gene¬

riert und benötigt.

Da die Ausführung von Informationsprozessen an Ressourcen gebunden ist, können Informations¬

prozesse nur eine begrenzte Informationsmenge verarbeiten. Dadurch entsteht ein Zeitdruck, um

Synchronisationsprobleme aufgrund von Inkonsistenzen im System zu vermeiden. Wenn es im

Umfeld des Systems zusätzlich konkurrierende Systeme gibt, wird die insgesamt akzeptable

Reaktionszeit auf Änderungen hin zusätzlich verkürzt.

Um den Umgang mit Information in Organisationen zu systematisieren und um Wissen aufzu¬

bewahren, werden in den Unternehmen Informationssysteme eingesetzt. Mit computergestützten

Informationssystemen soll die begrenzte Datenaufbewahrungs- und Datenverteilungskapazität

erweitert werden.

Die Struktur von Organisationen bzw. Unternehmen ist darauf ausgerichtet, auf verschiedene

Ereignisse hin optimal zu handeln; mit anderen Worten: die Straktur der Organisation verkörpert
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Wissen. Dabei definiert die Organisationsstruktur den Kontext für die Verarbeitung von Information

(Veränderung innerhalb und ausserhalb der Organisation).

Die Veränderung der Organisation, d.h. von Aufbau- oder Ablaufstrukturen, führt zu einer Verände¬

rung des Kontexts und damit potentiell zu einer veränderten Wahrnehmung derselben Daten. Dies ist

nicht in allen Bereichen erwünscht und erfordert Anpassungen im Bereich der Informationsstrukturen.

Analog kann umgekehrt die Veränderung von Informationsstrukturen Handlungsbedarf bezüglich

Organisationsstrukturen nach sich ziehen.

Anpassungen der Organisationsstruktur haben Anpassungen der Informationssysteme

zur Folge und umgekehrt.

Als allgemeines Beispiel von Veränderungen in und um Unternehmen mögen Fusionen dienen:

Bei Fusionen werden Veränderung ausgelöst, die nicht nur die

fusionierenden Unternehmen, sondern auch die Märkte betreffen, in

denen die Unternehmen tätig sind: Überall entsteht ein

Nachführbedarf, so in Strategie, Organisation und Informations¬

systemen der verschiedenen Unternehmen. Typisch ist der hohe

Zeitdruck und vor allem meistens ein grosser Informationsbedarf,

der kaum vollständig abgedeckt werden kann.

Bei Fusionen oder auch Krisen zeigt sich deshalb, wie gut das

Informationsmanagement in einem Unternehmen funktioniert.

In den 70er Jahren begannen Ökonomen, Unternehmen als informationsverarbeitende Systeme zu

betrachten [Galbraith 1974], [Marshak, Radner 1972], [Sha, Stiglitz 1986]. Der Ansatz, Unternehmen

als Informationssystem zu betrachten, kann so weit getrieben werden, dass diese Sichtweise eines

Unternehmens vorherrschend wird. Dies führt zum Begriff des virtuellen Unternehmens, welches

MALONE als Struktur von Wissen und Beziehungen bezüglich Markt- und Kundendaten, Methoden,

Mitarbeitern, Lieferanten, Verteiler, Kunden (Individuen/Organisationen), Produkten und physischem

Materialfluss definiert [Malone, Davidow et al. 1992]. In dieser Unternehmensauffassung stehen nicht

die einzelnen Elemente im Vordergrand, sondern das Wissen über diese Elemente und deren

Vcrknüpfbarkeit. Im Zentrum der Überlegungen müssen deshalb in virtuellen Unternehmungen

Informationsprozesse stehen.

3.3. Geschäftsmodell-Methoden

3.3.1. Zweck und Begriff des Geschäftsmodells

Der Begriff des Geschäftsmodells ist in der Betriebswirtschaft verbreitet. Intensiv mit

Geschäftsmodellen und Methoden zur Erstellung von Geschäftsmodellen beschäftigt sich z.B. die

Dissertation von BAILER. Ein Geschäftsmodell wird darin wie folgt definiert;
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"Ein Geschäftsmodell ist ein Abbild eines Geschäftssystems. Es werden alle geschäfts¬

relevanten Komponenten erfasst. [...] Wesentlich ist, dass keine ausschliessliche Kon¬

zentration aufjene Komponenten im Geschäftssystem stattfindet, welche sich später im

informatikgestützten Informationssystem wiederfinden.
"

[Bailer 1997]

Für diese Arbeit wird Geschäftsmodell kürzer wie folgt definiert;

Geschäftsmodell: Ein Geschäftsmodell ist eine Beschreibung der für das

Geschäft relevanten Komponenten und Prozesse eines

Unternehmens.
|

Geschäft wird in dieser Arbeit wie folgt definiert:

Geschäft: Geschäft bezeichnet die Gesamtheit der (Produkt-)leistungen

eines Unternehmens, welche dieses im Markt verkauft.

Normalerweise soll damit ein wirtschaftlicher Gewinn erzielt

werden.

Zweck von Geschäftsmodellen ist es, betriebliche Sachverhalte, die eine hohe Komplexität aufweisen,

systematisch zu erfassen, um sie für Umgestaltungen oder eine einfachere Kommunikation zugänglich

zu machen. Eine der Hauptforderungen an Methoden zur Geschäftsmodellierung ist deshalb die

Anpassung an die Komplexität der Fragestellung; eine einseitige Ausrichtung auf die Anwen¬

dungsentwicklung oder auf betriebsorganisatorische Probleme muss vermieden werden.

Ein Geschäftsmodell kann somit dafür eingesetzt werden, den inhaltlichen Teil der Komplexität bei

der Entwicklung von Informationssystemen zu bewältigen. Es ist jedoch festzustellen, dass Methoden

zur Entwicklung von Geschäftsmodellen typischerweise entweder eine eindeutige Ausrichtung auf die

Anwendungsentwicklung oder eine eindeutige Ausrichtung auf die Betriebsorganisation haben. Diese

Ausrichtung wird meist auch in der Umsetzung beibehalten, was nicht ohne Folgen bleibt:

"Trotz dieser Ähnlichkeiten [zwischen Informatik und Organisationsanpassungen] sind

organisatorische Umgestaltimg und Anwendungsentwicklung vielfach unkoordinierte,

zeitverschobene Prozesse geblieben. Nach wie vor zeigt sich auch, dass Informatik¬

projekte nicht aus strategischen Überlegungen, sondern aus Operationellen Gründen

gestartet werden. Folge davon ist die hinlänglich bekannte Softwarekrise.
"

[Bailer 1997]

Wird diese Überlegung weiterentwickelt, bedeutet dies, dass die Softwarekrise weniger auf unzu¬

reichende Programme oder ungenügende Methoden der Anwendungsentwicklung zurückzuführen ist,

sondern dass die Schwierigkeiten eher Symptome von ungelösten Problemen im Informations¬

geschehen der Unternehmen sind. Eine bereinigte inhaltliche Klärung des Informationsgeschehens

kann deshalb sowohl für die Wartung als auch für die Neuentwicklung von Informationssystemen

einen grossen Beitrag leisten (siehe auch [DeMarco 1997]).
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Das Geschäftsmodell ist für das Informationsgeschehen von herausragender Bedeutung, weil damit

der allgemeine Kontext für die Verarbeitung von Daten zu Information festgelegt wird. Damit

Geschäft und Wissen bzw. Daten optimal verbunden werden können, müssen das Geschäft und der

Informationsbereich sowie ihre gegenseitige Verknüpfung verstanden werden.

Als Beispiel für die unterschiedliche Bedeutung, welche Daten annehmen können, betrachten wir

Adressdaten von Kunden:

Der primäre Verwendungszweck von Adressdaten ist die Steuerung der

Zustellung von Briefen u.a. Wendet man nun statistische Verfahren

auf Adressdaten von Kunden an, welche die Verteilung der Kunden

auf verschiedene Regionen über mehrere Jahre hinweg bestimmen,

dann lassen sich daraus Rückschlüsse auf die Wirkung von Wer¬

bemas snahmen ziehen. Verbindet man die Adressdaten mit einer Ein¬

teilung der Ortschaften nach Sprachregion, lässt sich mit einer

hohen Wahrscheinlichkeit die Sprache des Kunden bestimmen. Eine

Adresse kann auch Rückschlüsse auf die soziale Stellung eines Kun¬

den geben, wenn er etwa in einem Villenquartier oder Ln einem

Armenviertel wohnt.

Mit anderen Worten hängen die Aussagen, welche aus Adressdaten

gewonnen werden können, insbesondere davon ab, mit welchen anderen

Daten die Adressen verbunden werden. Dabei wurde keine Aussage

darüber gemacht, wie oder durch wen dies erfolgt, sei es durch den

Anwender der Daten selber, sei es durch manuelle Auswertung der

Daten oder sei es durch eine maschinelle Auswertung der Daten.

3.3.2. Einsatz von Methoden der Anwendungsentwicklung für die

Geschäftsmodellierung

Aktuellere Ansätze der Geschäftsmodellierung (z.B. Information Engineering, SSADM, Action-

Workflow Analysis, objektorientierte Analyse mittels UML, usw.) lehnen sich an Techniken der

Anwendungsentwicklung an [Bailer 1997]. Als Begründung dafür wird der einfache Übergang von

Geschäftsmodellen in Strakturen angegeben, die sich direkt implementieren lassen. Es werden dabei

aber nur die eindeutig definierbaren bzw. offensichtlichen Strukturen erfasst. Diese Ansätze haben

ihren Schwerpunkt in der Definition von optimalen Strakturen und weniger im Finden der notwendi¬

gen Inhalte.

Am Beispiel des häufig angewandten Business Reengineering mittels strukturierten Prozessmodellen

zeigt sich, dass das Verwenden von aus der Anwendungsentwicklung abgeleiteten Ansätze effizient

möglich ist: Die Beschreibung und das Strukturieren des ganzen Unternehmens in Form strukturierter

Prozesse wird zum Organisationsprinzip. Damit verbunden ist eine stark verbesserte Effizienz und

damit, wenn richtig angewandt, eine Verbesserang der bestehenden Dienstleistungen für den Kunden.
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Solche Ansätze können aber auch negative Auswirkungen haben und sollten nur im stabilen Umfeld

verwendet werden, da sich der Aufwand fur die explizite Strukturierung und für Anpassungen sonst

nur beschränkt lohnt bzw. allenfalls überhaupt kein Ergebnis erreicht wird. Mit dem Einsatz von

Methoden der Anwendungsentwicklung im Bereich der Geschäftsmodellierung sind aber mehrere,

allenfalls kritische Problemfelder verbunden (siehe auch [Davenport 1997], [Nonaka, Takeuchi 1997]:

• Strategie: organisatorische Veränderungen sind nach innen gerichtet, d.h. die externe Sicht wird

nicht in Frage gestellt. Dies wird typischerweise in gesättigten Märkten angewendet, um Kosten¬

vorteile zu erringen. Sogenannte weiche Faktoren bleiben unberücksichtigt. Kostenvorteile haben

aber keine langfristige Wirkung, da die Konkurrenz ihrerseits Verbesserungen in den Abläufen

einführt. Im schlimmsten Fall führt dies zu einem Teufelskreis der Kosteneinsparung ("Mager¬

sucht der Organisation"), bis das Produkt oder die Dienstleistung aufgegeben werden muss.

• Innovation: ist das Resultat von kreativen Prozessen und Erfahrungsaustausch. Kreative Prozesse

sind nur teilweise strukturiert und haben keinen direkten Beitrag in der Bereitstellung von

Dienstleistungen. Wenn nun Business Engineering zum Organisationsprinzip wird, werden diese

Prozesse entweder eliminiert oder nicht in das Geschäftsmodell einbezogen. Dies führt zu einem

unerwünschten Bruch, welcher den Wissenstransfer von den operationeilen Prozessen in Ent¬

wicklungsprozesse und umgekehrt behindert.

• Kommunikation: wird eliminiert, wenn sie nicht direkt mit der Leistungserstellung verknüpft ist.

Sogenannte weiche Faktoren werden als unwesentlich betrachtet [Hammer 1990]. Damit wird

eine erweiterte Koordination und Erfahrungsaustausch verhindert, was wiederam aber wesent¬

liche Voraussetzungen für Flexibilität und Innovation sind,

• Übertriebenes Effizienzdenken ist oft kurzfristig. Dies hat zur Folge, dass Projekte, insbesondere

langfristige Vorhaben, zu geringe Priorität erhalten. Der Abbau von Reserven, um effizienter zu

sein, erhöht das Risiko, im Schadensfall nicht mehr reagieren zu können (z.B. stehen dann nicht

genügend Ressourcen zur Verfügung, um das aktuelle Jahr-2000-Problem zu bewältigen).

Geschäftsmodelle sollen also nicht nur den operationeilen Bereich, sondern auch Innovation und

Management berücksichtigen. Zudem muss klar unterschieden werden, in welcher Phase des

Produktlebenszyklus ein Produkt oder eine Dienstleistung steht. Geschäftsabwicklung, Informations¬

geschehen (und damit auch Informationssysteme) und deren weitere Entwicklung sind direkt davon

abhängig.

3.3.3. Geschäftsstrategie-Entwicklung nach Gomez [Gomez 1993], [Gomez,

Probst 1997]

Im Laufe der Entwicklung einer Geschäftsstrategie werden die Ziele und Grundstrukturen eines

Unternehmens erarbeitet, welche ein möglichst erfolgreiches Bestehen des Unternehmens im Markt

sicherstellen sollen. Anfang der 70er Jahre standen eher nach innen gerichtete Organisationsansätze
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im Zentrum der Unternehmensentwicklung, wie z.B. die funktionale Organisation, Spartenorganisa¬

tion, Matrixorganisation, usw.

Das ansteigend dynamischere Umfeld führte zu einer zunehmenden Ausrichtung auf das Umfeld des

Unternehmens. Zu diesem Zweck wurden verschiedene Strategieansätze eingesetzt, wie z.B.

Portfolio-Methoden, strategische Geschäftseinheiten (SGE), strategische Erfolgspositionen (SEP)

oder Wettbewerbsstrategien nach PORTER [Gomez 1993]. Der Ansatz von GOMEZ versucht nun mit

seinem Ansatz unter anderem folgende, für diese Arbeit wichtige Veränderungen im strategischen

Denken umzusetzen:

• "Von strategischen Patentrezepten zu vernetztem Denken"

• "Vom Aktionärsnutzen- zum Ansprachsgruppen-Ansatz"

• "Von den strategischen Erfolgspotentialen im Markt zu den unternehmerischen Nutzenpo¬

tentialen"

• "Von starren Strukturen zum organisatorischen Lernen" [Gomez 1993]

Diese Zielsetzung wird mit einem Vorgehensmodell angestrebt, in welchem jeweils in jedem Schritt

die Aspekte des vernetzten Denkens, des unternehmerischen Handelns und des persönlichen

Überzeugens behandelt werden. Folgende Schritte sind im Vorgehensmodell definiert [Gomez, Probst

1997]:

• Probleme entdecken und identifizieren: wichtige Elemente in diesem Schritt sind das Einnehmen

von verschiedenen Standpunkten, Systemabgrenzung und das Festlegen von Zielen.

• Zusammenhänge und Spannungsfelder der Problemsituation verstehen: Im wesentlichen wird

hier die Geschäftslogik entwickelt, welche die Schlüsselfaktoren des Unternehmens in einem Wir¬

kungsdiagramm verbindet.

• Gestahungs- und Lenkungsmöglichkeiten erarbeiten: Indikatoren der Zielerreichung und

Lenkungsoptionen sind wichtige Ergebnisses dieses Schritts

• Mögliche Problemlösungen beurteilen: Varianten müssen beurteilt und die Interessen der

Anspruchsgruppen berücksichtigt werden

• Problemlösung umsetzen und verankern: die Umsetzung ist zu planen und zu kommunizieren. Ein

wirksames Controlling soll Probleme frühzeitig aufdecken und ständige Verbesserungen garan¬

tieren.

Dieser Ansatz hat den Vorteil, dass er einem Unternehmen nicht einfach ein Patentrezept als Strategie

verordnet, sondern dem Unternehmen die Möglichkeiten gibt, seine spezifischen Fähigkeiten zu

erkennen, zu fördern und gewinnbringend einzusetzen. Der Ansatz kann aufgrund seiner Wurzeln in

der Strategielehre im Top-Management einfach kommuniziert werden.
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Der Ansatz von GOMEZ hat den Nachteil, dass keine direkte Verbindung zur Gestaltung des

Informationsgeschehens in einem Unternehmen vorhanden ist. Zwar wird im Epilog auf die Bedeu¬

tung des Wissensmanagements für den Ansatz, eingegangen. Dies ist jedoch nur ein Zusatz, der zu

wenig mit dem gesamten Ansatz verbunden ist.

3.4. Informationsmanagement-Methoden

3.4.1. Zweck und Begriff des Informationsmanagements

Der Begriff Informationsmanagement wurde bereits definiert als "optimale Gestaltung des

Informationsgeschehens in einem Anwendungsgebiet, namentlich unter Einsatz von Informations¬

technik". Das generelle Ziel ist der nutzbringende Einsatz von Information und eine optimale Koordi¬

nation der verschiedenen Aktivitäten in einem Unternehmen. Die daraus abgeleiteten, detaillierteren

Ziele sind im folgenden Abschnitt direkt als Aufgaben berücksichtigt. Anschliessend werden

verschiedene Informationsmanagements-Ansätze diskutiert.

3.4.2. Aufgaben des Informationsmanagements (Unterteilung nach

Peterhans)

Unabhängig davon, was für ein Informationsmanagement-Ansatz gewählt wird, müssen verschiedene

Aufgaben wahrgenommen werden, um einen Informationsmanagement-Ansatz zu realisieren.

PETERHANS [Peterhans 1996] unterscheidet hierzu zwischen der anzuwendenden Perspektive, den

tatsächlichen Aufgaben und den zur Verfügung stehenden Instrumenten (siehe Tabelle 3-2).

Informationsmanagement wird vor allem als Führungsaufgabe verstanden und entsprechend in den

Zürcher Führangsansatz eingebettet (siehe [Rühli 1993]).

Da die Zusammenstellung der Aufgaben des Informationsmanagements primär auf den

Tnformatikeinsatz in einem Unternehmen ausgerichtet wurde, können die aufgelisteten Themen

speziell im Bereich der effektiv wirksamen Aufgaben nur eine enge Perspektive des Informa¬

tionsmanagements abdecken. Die Arbeit von PETERHANS geht zudem nicht darauf ein, wie die

genannten Aufgaben wahrgenommen werden sollen.

Aus der in Kapitel 1 beschriebenen Problemstellung und den Ausführungen zu Information und

Informationsmanagement lässt sich folgende Schlussfolgerang ziehen: Ein umfassend verstandenes

fnformationsmanagement muss die Nutzung von Information in einem Anwendungsgebiet ins

Zentrum seiner Tätigkeit setzten. Der Einsatz der Informatik ist nur ein Instrument, um die Nutzung

zu vereinfachen.

Zur Sicherstellung der Nutzung müssen die Aufgaben Planung, Entwicklung, Einführung,

Ausbildung und Support von Informationspro: essen um ein angepasstes Controlling

ergänzt werden. Dieses muss Effektivität und Effh ienz der Prozesse am:h in einem

dynamischen Umfeld sich »rstellen.
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Perspektiven Aufgaben Instrumente

• Individuelle Sicht (Mensch) • Adaption Informatik als • Analyseinstrumente

• Kollektive Sicht (Team)
Arbeitsmittel

• Bewertungsinstrumente

• Organisatorische Sicht
• Ausbildung und Beratung der

• Checklisten

(Unternehmung)

• Intcrorganisatorischc Sicht

(Markt)
•

Mitarbeiter (Anwender und

Informatiker)

Führung der Mitarbeiter

(Informatik)

•

•

Kontrollinstrumente

Schätzinstrumente

Vergleichsverfahren

• Betrieb Hard- und Software
« Vorgchcnsmodclle

• Entwicklung von Informations¬

systemen

• Beurteilung des strategischen

Potentials (der Informatik)

• Bewertung der Kosten und des

Nutzens

• Gewährleistung der Sicherheit

• Koordination der interorgani¬

satorischen Funktion

• Struktunerung der Informatik

Funktion (Aufbau und Ablauf)

Tabelle 3-2: Zusammenfassung Aufgaben Informationsmanagement nach PETERHANS

3.4.3. Ansätze für das Informationsmanagement

3.4.3.1. Übersicht über Informationsmanagement-Ansätze

Obwohl der Begriff Informationsmanagement noch relativ neu ist, existiert die Aufgabe, einen

optimalen Umgang mit Information sicherzustellen, bereits so lange, wie betriebliche Aufgabentei¬

lung bekannt und somit Koordination notwendig ist. In der Vergangenheit haben sich verschiedene

Ansätze zur Lösung dieses Aufgabenbereichs herausgebildet. DAVENPORT unterscheidet z.B.

zwischen Management von unstrukturierter (engl, unstructured) Information, von Wissen als

intellektuellem Kapital, sowie von strukturierter (engl, structured) Information auf Papier und

strukturierter Information auf Computern [Davenport 1997j. In dieser Arbeit wird folgende

Unterteilung vorgezogen :

• Nicht schematisierter Umgang mit Information

• Schematisierter Umgang mit Information

Knowledge Management bzw. Wissensmanagement

Integrierender Ansatz
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Diese Unterteilung ist trennschärfer, da sie nicht den Umgang mit Information mit den dazu verwen¬

deten Hilfsmitteln durchmischt. Anstelle der (häufig) verwendeten Bezeichnungen "strukturiert" und

"umstrukturiert" werden die Bezeichnungen "schematisiert" und "nicht schematisiert" verwendet, da

Vorgehen und Information prinzipiell immer eine Straktur aufweisen. Die Struktur der Information

folgt hingegen mehr oder weniger einem bestimmten Schema. Allen Ansätzen ist gemeinsam, dass sie

sowohl ohne als auch mit Informatikunterstützung auftreten können.

3.4.3.2. Nicht schematisierter Umgang mit Information

Probleme im Umgang mit Information treten besonders in grösseren Systemen und Organisationen

auf, so z.B. bereits in früheren Zeiten in staatlichen Organisationen, grossen Bauprojekten, im

Handelsgeschäft usw. Zur Lösung solcher Probleme wurden meist hierarchische und zentralistische

Konzepte angewandt. Um Information festzuhalten, standen als einziges Hilfsmittel (ausser dem

menschlichen Hirn) relativ aufwendige Datenträger und Schreibmittel zur Verfügung: Steine,

Tontafeln, Papyrus, Pergament und schliesslich Papier.

Beim gewöhnliche Aufschreiben wird das Wissen in flexibler Struktur erfasst, was einerseits unter¬

schiedlich komplizierten Wissensstrukturen entgegenkommt, andererseits aber einen sehr grossen

Handhabungsaufwand nach sich zieht. Die Informationsübertragung findet bei diesem Ansatz

mündlich und über die oben erwähnten Datenträger statt.

Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes ist die Verwaltung dieses Wissens in Büchern und wiederam

die Verwaltung dieser Bücher in Ablagen und besonders in Bibliotheken. Die Informatik erweiterte

inzwischen das Spektrum der Hilfsmittel im Bereich dieses Ansatzes um Möglichkeiten wie

Groupware, Dokumentenmanagement, Dokumentenbearbeitung und Dokumentenretrieval,

Vorteil dieses Ansatzes ist der flexible Umgang mit unterschiedlich komplizierten Strakturen.

Nachteilig ist der mit der inhaltlichen Bearbeitung verbundene hohe Aufwand. Die Erweiterung des

Ansatzes um die Bibliotheksfunktionalität erhöht zwar die Verfügbarkeit von Wissen, ist aber immer

noch passiv, ohne grosse Wertsteigerang bzw. qualitative Verbesserung der Information und des

Informationsgeschehens. Der nicht schematisierte Ansatz entzieht sich in Bezug auf die Nutzung des

vorhandenen Wissens weitgehend Kontroll- und Steuerungsmöglichkeiten.

3.4.3.3. Schematisierter Umgang mit Information

Dieser Ansatz umfasst den Umgang mit Information, welche einem bestimmten Schema in Struktur

und Inhalt entspricht (Datensatzstrukturen). Dieser Ansatz wurde bereits von Sumerern 3000 v. Chr.

angewandt und prägte bis in die 70er Jahre in Papierform das Informationsgeschehen in Organi¬

sationen [Davenport 1997J. Die elektronischen Varianten als zusätzliches Hilfsmittel bei diesem

Vorgehen sind klassische Datenbankverwaltungssysteme und neuestens auch Workflowmanagement¬

systeme.
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In den 70er Jahren entwickelte sich aus diesem datensatzzentrierten Umgang mit Information das

sogenannte Information Resource Management, also die Betrachtung von Information bzw. Wissen

als Ressource. Dazu wird die datensatzzentrierte Denkweise ergänzt um Messung und Steuerung von

Informationskosten, Aufbau von Strukturen für die effiziente Speicherang und Wiedergewinnung von

Daten, Bewusstseinsbildung in Bezug auf den Wert und die Verwendung von Daten und um die

Erkenntnis, dass eine Papierflut nicht nur aufgrund von Schwierigkeiten im Umgang mit Papier,

sondern auch aufgrand fehlender Richtlinien und Verantwortlichkeiten entsteht [Davenport 1997].

Der Vorteil dieses Ansatzes gegenüber dem nicht schematisierten Ansatz liegt in einer stark

verbesserten Effizienz beim Umgang mit Daten. Die beste Datenbank bringt aber keinen Nutzen,

solange sie nicht gebraucht wird. Da der schematisierte Ansatz, von einer Organisation als System

ausgeht, welche nur ein gemeinsames Ziel verfolgt, und nicht als Zusammensetzung aus Individuen

und Gruppierungen, welche mindestens teilweise auch ihre eigenen Interessen verfolgen, werden nach

diesem Ansatz entwickelte Datenbanken zum Teil schlecht genutzt.

Um nun die Datenhaltung aufgrund von Überlegungen zur Vermeidung von Redundanz applikations-

übergreifend zu koordinieren, wurden Methoden wie "Business Systems Planning" von IBM oder

"Information Engineering" in Varianten von MARTIN und FlN'KELSTEIN [Martin, Finkelstem 1981],

[Finkelstein 1989] entwickelt und eingesetzt. Diese Methoden führten zu einer neuen Sicht der

Planung und logischen Denkweise im Informationsmanagement.

Applikationsorientierung, Komplexität und Abstraktion sind aber selbst wiederum Hindernisse bei der

Kommunikation zwischen Entwicklern und Anwendern. Zudem haben starke Detaillierung und hohe

Komplexität oft zur Folge, dass solche Projekte nicht beendet wurden [Lederer, Sethi 1988] oder dass

entschieden wurde, die Ergebnisse nicht umzusetzen [Goohue, Quillard et al. 1988]. Solche Projekte

können rasch einmal ein Jahr dauern und sind damit in einem dynamischen Anwendungsgebiet bei

Abschluss bereits veraltet. Das Hauptproblem liegt aber in der diesen Vorgehen unterliegenden

Annahme, dass die Geschäftsstrategie stabil und das gesamte Informationsgeschehen schematisierbar

und in Computern abbildbar sei.

Ein unbefriedigendes Informationsmanagement schafft Probleme, die nicht durch Implementation

einer computergestützten betrieblichen Arbeitsweise gelöst werden können. Volumen- und

Komplexitätsprobleme werden zwar "elegant" in Computerprogrammen versteckt, aber nicht gelöst.

Der Technikeinsatz schafft genau dann neue Probleme, wenn bestehende schlechte Abläufe in

Programme umgesetzt werden und damit Veränderungen zusätzlich erschwert werden.

3.4.3.4. Wissensmanagement

Der aktuellste Ansatz ist unter der Bezeichnung "Wissensmanagement" oder "Knowledge

Management" bekannt. Dieser Ansatz betrachtet Wissen als intellektuelles Kapital, das speziell

gepflegt werden muss. Unter Wissen werden dabei nicht nur eine Vielzahl einfacher Sachverhalte
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verstanden, welche sich in Datensätzen und Datenbanken abbilden lassen, sondern auch Wissen über

komplexe Zusammenhänge und Erfahrungen.

Prinzipiell umfasst dieser Ansatz auch Ausbildungsbemühungen und die Auswahl des Personals mit

dem adäquaten Wissen für die verschiedenen Tätigkeiten in einer Organisation. Diese Grandlage wird

in der organisatorischen Ausprägung um Zielsetzung, Bewertung, Identifikation, Erwerb,

Entwicklung, Verteilung, Nutzung und Aufbewahrung von Wissen ergänzt. Zu diesem Zweck werden

organisatorische Verantwortlichkeiten und die intensive Nutzung der Kommunikationstechnik

eingeführt [Probst, Romhardt 1997].

In der informatikorientierten Ausprägung des Wissensmanagements wird vor allem ein auf Technik

ausgerichteter Ansatz verfolgt, der in der einen oder anderen Form Diskussionsgruppen ermöglicht

und allenfalls Expertensysteme für die Entscheidungsfindung herbeizieht. Das Intranet dient als

einfach zugängliche Wissensbasis [Fuss 1997].

Es stellt sich jedoch die Frage, wie das verfügbare Wissen aktualisiert werden soll. Je mehr Wissen

vorhanden ist, desto bedrängender wird dieses Problem. Die Anwender müssen bereit sein, Wissen zu

teilen und zu aktualisieren. Damit diese Bereitschaft vorhanden ist, muss der Anwender, der Wissen

erfassen soll, auch einen Nutzen aus dem System erzielen können. Implizites Wissen aus Erfahrungen

sowie Wissen, das in Beziehung zwischen Anwendern verankert ist, kann allerdings kaum

schematisch erfasst werden.

Weiter stellt sich die Frage, wie sichergestellt wird, dass das Wissensmanagement mit der anvisierten

Geschäftsstrategie in Einklang steht oder gar auf Änderungen der Geschäftsstrategie reagieren kann.

Beispielsweise kann ein Unternehmen offensichtlich nicht einfach in das Geschäft der allgemeinen

Unternehmensberatung einsteigen, wenn es vor allem Wissen und Fähigkeiten in den Bereichen

Entwicklung und Produktion von Hardware hat.

3.4.3.5. Wissensmanagement nach Nonaka und Takeuchi [Nonaka, Takeuchi 1997]

Ein Ansatz für das Wissensmanagement, der sowohl eine organisatorische als auch eine

technikorientierte Ausprägung umfasst und deshalb speziell erwähnenswert ist, stammt von NONAKA

und TAKEUCHI. Der Ansatz konzentriert sich auf Fragestellungen in Bezug auf das Schaffen von

Wissen für die fortlaufende Entwicklung des Unternehmens und seiner Produkte.

Die Kernelemente des Ansatzes sind: die Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen

(siehe Tabelle 3-3), die Umwandlung von implizitem und explizitem Wissen und der grandlegende

Prozess für das Schaffen von Wissen. Die Umwandlung von implizitem und explizitem Wissen wird

mit folgenden Prozessen vorgenommen (siehe Abbildung 3-5):

• Implizites Wissen in implizites Wissen: erfolgt durch Sozialisiemng. Darunter wird die Weitergabe

bzw. der Austausch von Wissen durch Interaktion und Vorbild verstanden. Voraussetzung dafür

ist der Aufbau eines Interaktionsfelds, z.B. Brainstorming Camps.
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Implizites Wissen in explizites Wissen: erfolgt durch Externalisierung. Darunter wird das

Entwickeln von Konzepten mittels Metaphern, Analogien, Hypothesen und Modellen verstanden.

Voraussetzung dafür ist ein intensiver Dialog

Explizites Wissen in explizites Wissen: erfolgt durch Kombination von explizitem Wissen. Dazu

gehören auch Selektion, Differenzierung und Aggregation von Daten.

Explizites Wissen in implizites Wissen: erfolgt durch Internalisierung. Darunter fallen Tätigkeiten

wie Dokumentation, Instruktion und Präsentation von Wissen im Sinne von Learning by Doing.

Implizites Wissen Explizites Wissen

Charakterisierung Erfahrungswissen. Fertigkeiten,

Know-how, Wertvorstellungen,

analog

Verstandeswissen, Daten, Beschrei¬

bungen. Quantifizierungen, digital

Verarbeitung Nicht formalisiert, subjektiv.

Verarbeitung zwischen Personen

Formalisiert, objektiv, Verarbeitung

in Computern, Speichern in

Datenbanken

Lernen Durch Erfahrung. Praxis Durch Ausbildung, Theorie

Umwandlung Über kreative Metaphern und

Analogien. Verteilung über

fortlaufende Sozialisierung vom

Individuum über Gruppe bis /um

Unternehmen

Über systematische Prozesse,

Verteilung über Prozessorganisation

Innovation Durch Wissensschaffung, und

Interaktion

Durch Kombination von Fakten

Wettbewerbsfaktor Erfahrung. Effektivität Zeit. Effizienz

Voraussetzung Redundanz (gemeinsame Sprache,

Werte, Kultur, Wissen)

Vermeidung von Redundanz

Tabelle 3-3: Implizites und explizites Wissen (nach [Nonaka, Takeuchi 1997])

Um Wissen zu schaffen ist ein iteratives Durchlaufen der Prozesse Sozialisierung, Externalisierung,

Kombination und Internalisierung notwendig. Als Voraussetzung für das systematische Schaffen von

Wissen für die evolutionäre Unternehmensentwickhmg verlangen NONAKA und TAKEUCHI eine klare

Unternehmensintention, angemessene Autonomie der Individuen und Gruppen, Fluktuation und

kreatives Chaos sowie Redundanz als Basis jeder Kommunikation.

Der Prozess setzt sich aus den Subprozessen "Austausch von Wissen durch Sozialisierung",

"Konzepte schaffen durch Externalisierung". "Konzepte erklären durch Kombination mit bestehenden

Konzepten und Richtlinien", und "Entwickeln eines Prototypen und Wissensübertragung im Sinne der

Internalisierung von Wissen im Unternehmen" zusammen.

Ein Ansatz, wie es das Wissensmanagement ist, benötigt eine hochqualifizierte Organisation, die ihre

primären Informationsprobleme gelöst hat, um das gesamte Potential zu nutzen. Ist dies nicht der Fall,
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muss zuerst ein aufwendiger Prozess durchlaufen werden. In diesem Sinne ist die direkte Anwendbar¬

keit dieses Ansatzes schwierig, da die meisten Unternehmen nicht einmal die primären Informations¬

probleme gelöst haben [Davenport 1997].

implizit

Ausgangspunkt

explizit

Sozialisierung Externalisierung

Internalisierung Kombination

implizit explizit

Zielpunkt

Abbildung 3-5: Umwandlung von implizitem und explizitem Wissen [Nonaka, Takeuchi 1997]

3.4.3.6. Integrierender Ansatz nach Davenport [Davenport 1997]

DAVENPORT nennt seinen Ansatz des Informationsmanagements Information Ecology, also

Informationsökologie. Damit soll ausgedrtickt werden, dass das Informationsgeschehen in einer

Unternehmung ein feines Netz von Wechselwirkungen bildet. Konsequent wird deshalb auch ein

ganzheitlicher Ansatz der abzudeckenden Teilbereiche verfolgt.

Eigenschaften Information Ecology Eigenschaften bisheriger Ansätze

Integration verschiedener Informationsarten und

Informationsmedien (bedingt Anpassung von

Management Ansätzen und Organisationsstrukturen)

Fokus auf einen Informationstyp (schematisiert, nicht

schematisiert)

Wahrnehmung evolutionärer Entwicklung (und damit

auch evolutionärer Entwicklung von Informations¬

systemen)

Ziel Idealarchitektur, deshalb grosser Realisierungs¬

aufwand und grosses Realisierungsrisiko

Schwerpunkt Beobachtung und Beschreibung Erhebung Ist-Situation und Informationsbedürfnisse

innerhalb weniger Tage. Schwerpunkt in der Definition

zukünftiger Bedürfnisse

Schwerpunkt Mensch und dessen Informations-

vcrhalten

Schwerpunkt Informatik für die effiziente Erzeugung,

Speicherung und Verteilung von Daten und nicht die

Nutzung der Daten als Information

Tabelle 3-4: Eigenschaftsvergleich zwischen Information Ecology und konventionellen Ansätzen nach

Davenport

Haupteigenschaften des Ansatzes sind: Integration verschiedener Informationsarten und

Informationsmedicn, Wahrnehmung einer stetigen Evolution, Fokus in der Beobachtung und
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Beschreibung des Informationsgeschehens und weniger in einem radikalem Neudesign sowie Fokus

auf den Menschen und sein Informationsverhalten (siehe auch Tabelle 3-4).

DAVENPORT unterscheidet drei verschiedene Umgebungen, die einander gegenseitig beeinflussen.

Dies hat zur Konsequenz, dass eine Änderung in der einen Umgebung auch Anpassungen in den

anderen Umgebungen nach sich zieht. Die folgende Zusammenfassung verbindet die drei Umgebun¬

gen mit den aus Informationssicht relevanten Themenbereichen.

• Externe Umgebung: umfasst Geschäfts-, Technik- und Informationsumfeld des Unternehmens.

Relevant ist Wissen über Veränderungen in den Märkten (in Bezug auf Geschäft, Technik und

Daten), so z.B. Veränderung in Bezug auf Kunden, Lieferanten, Geschäftspartner, regulierende

Organisationen und Konkurrenz. Ein Unternehmen muss die Technikmärkte kennen und laufend

neue Techniken auf ihre Anwendbarkeit hin beurteilen. Daten können als Datenangebot extern

verkauft oder auch nach Bewertung von Bedeutung, Qualität und Integrität eingekauft werden.

Damit verlagert sich die Problematik von der Informationsbeschaffung und -erfassung hin zu

Informationsintegration, -bewertung- und -Verifikation.

• Organisatorische Umgebung: umfasst das interne Geschäftsverständnis, die physikalische

Abbildung und den Technikeinsatz. Im Bereich des Geschäftsverständnisses sind im speziellen

Strategie, Prozesse, Organisationsstruktur und Organisationskultur sowie der Personalbereich zu

berücksichtigen. Im Bereich der physikalischen Abbildung sind im Bereich der Informationsträger

deren spezifischen Vor- und Nachteile zu berücksichtigen. Bei der Raumzuweisung soll von der

Tatsache Nutzen gezogen werden, dass der Informationsaustausch zwischen Personen im gleichen

Raum ungleich grösser ist als auf Distanz. Investitionen in Technik sollen einfachen Zugriff auf

Daten und Integration von verschiedenen Medien fördern. Informatikeinsatz kann zur Folge

haben, dass der kreative Umgang mit Information zurückgeht.

• Informationsumgebung: umfasst die Themenbereiche Informationsstrategie, Informationspolitik,

Informationsverhalten und Informationskultur, Informationspersonal, Informationsprozesse und

"Informationsarchitektur". Die Informationsstrategie befasst sich damit, was das Unternehmen mit

Information tun will. Die Informationspolitik befasst sich mit Kompetenzen und Verantwortlich¬

keiten in Bezug auf Information. Informations verhalten und -kultur befassen sich mit dem

Umgang der einzelnen Anwender mit Information. Der Bereich Informationspersonal will die

spezifischen Möglichkeiten des Menschen optimal nutzen, d.h. beispielsweise Wahrnehmung,

Identifikation, Klassifikation und Integration von Information für komplexe Sachverhalte durch

Menschen sicherstellen. Zudem soll das Lernen der Organisation und das Sammeln von "Best

Practices" gefördert werden. Im Bereich der Informationsprozesse wird im Detail analysiert und

festgelegt, wie die Informationsverarbeitung durchgeführt wird. Die Informationsarchitektur soll

eine Richtschnur darstellen, wie Information strukturiert wird und wo in der Organisation

bestimmte Daten angesiedelt werden und steht damit in Kontrast zu reinen Datenarchitekturen

oder Projektportfolios,
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Der Ansatz von DAVENPORT hat den Vorteil, dass das gesamte Informationsgeschehen eines

Unternehmens erfasst wird. Im Ansatz sind auch Checklisten enthalten, welche es ermöglichen, rasch

den Entwicklungsstand des Informationsmanagements in einem Unternehmen zu beurteilen. Technik

steht nicht im Vordergrund, sondern dient als Werkzeug.

Der Nachteil des Ansatzes von DAVENPORT besteht darin, dass kein Vorgehensmodell definiert wird,

mit dem das Informationsgeschehen systematisch gestaltet werden kann. Der Ansatz begnügt sich

damit, Gestaltungsrichtlinien zu beschreiben. Weiter bleiben auch die Schnittstellen zu Methoden für

die Entwicklung von Geschäftsmodellen und Informationssystemstrategien unklar.

3.5. Informationssystemstrategie-Methoden

3.5.1. Zweck und Begriff der Informationssystemstrategie

Häufig werden in einem Anwendungsgebiet verschiedene Informationssysteme eingesetzt. Dieser

Einsatz muss geplant und koordiniert werden. Ein Mittel dazu ist die Informationssystemstrategie,

welche in dieser Arbeit wie folgt definiert wird:

Informationssystemstrategie: Die Informationssystemstrategie legt mit der

Zugriffsstruktur von Informationssystemen, mit der

Informationssystemarchitektur und mit der Um¬

setzungsstrategiefest, wie der Informationsbedarf eines

Unternehmens gedeckt werden soll.

Die Informationssystemstrategie bestimmt, wie die Nutzbarkeit von Daten sichergestellt und welche

Prozesse unterstützt werden sollen. Zu diesem Zweck werden Informationssysteme und die darin

eingesetzte Technik festgelegt.

Unter Nutzbarkeit der Daten werden Verfügbarkeit und Zuverlässigkeit der Daten verstanden. Zur

Verfügbarkeit muss ein angemessener Zugriff sichergestellt sein. Dies bedingt einen zeitgerechten

Zugriff am Ort der Verwendung (Verteilung) und eine angemessene Dauerhaftigkeit der Daten

(Persistenz). Um das Kriterium Zuverlässigkeit zu erfüllen, müssen die Daten angemessen genau,

aktuell, vollständig und unverfälscht sein. Dazu gehört unter anderem auch das Verhindern von

Datenmutationen (Zugriff) durch nicht berechtigte Personen.

Informationssystemstrategien werden häufig als Mittel zur Begegnung der Software-Krise angesehen.

In groben Zügen werden mit Software-Krise zusammenfassend folgende Probleme bezeichnet (auf der

Grandlage von [Vetter 1993], [Bailer 1997], [DeMarco 1997]):

• Trotz hohen Investitionen bringen Informatiksysteme oft nicht den erwarteten Nutzen, können oft

erst mit Verzögerung eingeführt werden und veralten rasch.

• Anforderangen an Informatiksysteme werden nicht erfüllt; Gründe liegen z.B. in falschen

Erwartungen oder im ungenügenden Verständnis für die zu lösenden Schwierigkeiten.
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• Informatiklösungen werden als zu starr empfunden. Die Entwicklung von Anwendungen dauert zu

lange. Es wird viel Zeit für Fehlerbeseitigung und Wartung aufgewendet.

• Vorhandene Systeme sind schlecht integriert und weisen Doppelspurigkeiten auf.

• Der Fortschritt im Bereich der Software, namentlich der Anwendungsentwicklung, wird als

ungenügend beurteilt, namentlich gegenüber dem offensichtlichen Fortschritt im Bereich der

Hardware

Diese Problemliste lässt die Informatik in einem schlechteren Licht erscheinen, als dies eigentlich

gerechtfertigt ist [DeMarco 1997]. Dies hat einerseits damit zu tun, dass Kosten und Zeit oftmals

nicht aufgrand von Fakten, sondern aufgrund von Wunschdenken geplant werden. Andererseits

werden Probleme, welche im Anwendungsbereich selber bestehen, gerne auf die

Informatikanwendung übertragen und als "Fehler der Lösung" den Anwendungsentwicklern

angelastet. Zudem bringt Informatik primär Kosten; der Nutzen entsteht hingegen im

Anwendungsgebiet und wird dem Anwendungsgebiet als Erfolg zugerechnet.

Beim Vergleich mit der Hardware-Entwicklung wird dieses Missverständnis ausgeblendet, da sich die

Hardware-Entwicklung auf die Behandlung der technischen Komplexität konzentriert (primäres Ziel:

kleiner, schneller und billiger bei gleichbleibender Funktionalität) während die

Anwendungskomplexität allein der Software-Entwicklung aufgeladen wird.

Neue Methoden und Techniken der Anwendungsentwicklung werden oft mit der Begründung

eingeführt, dass damit die grandsätzlichen Schwierigkeiten bewältigt werden können, die in Bezug

auf die Software-Krise genannt werden. Bis jetzt ist jedoch keine Methode oder Technik vorhanden,

die dieses Ziel erreicht, und es wird vermutlich auch nie eine einzelne Methode oder Technik geben,

die dies für sich alleine bewerkstelligen kann [Brooks 1986].

Methoden und Techniken müssen dabei nicht nur bestehende Probleme lösen, sondern eine

wachsende Komplexität entschärfen, die sich aus wirtschaftlichen Entwicklungen (z.B.

Innovationsdruck, Kostendmck, Zeitdruck und Globalisierung), organisatorischen Entwicklungen

(z.B. Business Engineering, Total Quality Management, Verflachung der Hierarchien, virtuelle

Organisationen) und technischen Entwicklungen (z.B. zunehmende Vernetzung und Integration,

Komponenten-Software, Datawarehouses, Document-Management, Groupware und E-commerce)

ergeben. Diese Entwicklungen müssen zudem mit dem bestehenden Informatik Umfeld verknüpft

werden, welches nicht auf diese Entwicklungen vorbereitet ist.

Fragestellungen, wie sie oben aufgeführt sind, treten aber auch auf, weil unzulängliche Entwicklungs-

prozesse vorhanden sind. Dies beginnt bei der Initialisierung von Projekten. Oftmals werden Projekte

allein aufgrand von Operationellen und nichtstrategischen Bedürfnissen gestartet. Informatikprojekte

benötigen aber immer eine minimale Entwicklungszeit und verursachen nicht zu vernachlässigende

Kosten. Bis ein Informatikprojekt für operationeile Bedürfnisse beendet ist, kann sich das
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operationeile Umfeld bereits wieder gewandelt haben und die Informatiklösung ist bereits bei ihrer

Einführung veraltet.

Ungeeignete Problemlösungseinheiten ("Jede Idee wird zu einem eigenen Projekt") verhindern eine in

sich konsistente Unterstützung des Anwendungsgebiets mit informatikgestützten Informations¬

systemen. Es entstehen schlecht integrierte Insellösungen. Deshalb sollten grössere Informatikprojekte

immer aufgrund strategischer Überlegungen gestartet werden.

Viele Unternehmen haben deshalb in der einen oder anderen Form eine sogenannte Informatik¬

strategie entwickelt [Lehner 1993]. Es ist jedoch festzustellen, dass diese Informatikstrategien im

Informatikalltag oftmals zu wenig berücksichtigt werden. Dies ist darauf zurückzuführen, dass

Informatikstrategien eine zusätzliche, eigene Existenz nachrangig zur Geschäftsstrategie aufweisen

[Davenport 1997]. Diese Trennung hat zur Folge, dass Organisation und Informatik unabhängig

voneinander entwickelt werden [Bailer 1997). Um dies zu verhindern, müssen Informatikstrategien

integraler Bestandteil der Geschäftsstrategie sein und gemeinsam mit der Geschäftsstrategie

entwickelt werden.

Es geht also bei der Integration der Informatikstrategie in die Geschäftsstrategie daram, bei der

Verbesserung der Nutzbarkeit sowohl Nützlichkeit als auch Nutzung von Daten mit zu

berücksichtigen. Das bestehende organisatorische und technische Umfeld ist einzubeziehen. Strategie,

Organisation und Informatik sind miteinander zu verbinden. Verschiedene nicht zum voraus bekannte

Techniken sind miteinander zu kombinieren. Als Resultat aus allen Überlegungen ist ein Rahmen für

die Umsetzung des Gesamtkonzepts, eben eine entsprechende Informationssystemstrategie zu

definieren.

3.5.2. Einige konkrete Methoden

3.5.2.1. Strategie der Anwendungsentwicklung nach Vetter [Vetter 1993]

Das grundlegende Vorgehen in der Strategie der Anwendungsentwicklung entspricht einem Top-

Down-Vorgehen (siehe Abbildung 3-6). Kennzeichnend für das Vorgehen ist ein Schwerpunkt in den

konzeptionellen Arbeiten und weniger in der Realisierung. Bevor einzelne Informationssysteme

entwickelt werden, wird in einer ersten Hauptphase eine Strategiefestlegung vorgenommen, welche

ein globales Datenmodell und eine mit Prioritäten versehene Liste der zu realisierenden Informations¬

systeme umfasst. Anschliessend werden für jedes Informationssystem die Hauptphasen Entwicklung

(entspricht Detailkonzept), Realisierung und Nutzung durchlaufen.

Das Vorgehensmodell erzielt eine hohe Koordination und Integration der entwickelten Anwendungen.

Ziel ist es, die Systeme von Beginn weg richtig zu entwickeln und so den Wartungsaufwand klein zu

halten. Dies ist aber in einem sich ständig verändernden Umfeld nicht immer möglich. Dabei sind

weniger neue Entwicklungen in der Informationstechnik kritisch, sondern viel mehr Veränderungen

des Geschäfts als solches.
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Abbildung 3-6: Vorgehensmodelt nach VETTER [Vetter 1993]

Unangemessen erscheint auch die strikte Forderung nach einem globalen Datenmodell. Es ist nicht für

alle Typen von Systemaufteilungen sinnvoll bzw. möglich, so ein Datenmodell zu entwickeln. Zudem

wird im Verlauf des Vorgehens ein hoher Detaillierungsgrad angestrebt, was einen entsprechenden

Aufwand und Zeitbedarf mit sich bringt. Dies birgt die Gefahr in sich, die 80-20 Regel zu vernachläs¬

sigen. Wird das Verfahren auch für spätere Anpassungen in der gleichen Form angewendet, dann wird

der Aufwand für Anpassungen sehr hoch.

Das Vorgehensmodell nach VE'ITER deckt nur den Bereich Informationssystemstrategie ab. Reine

Informationssystemstrategien haben den Nachteil, dass sie ihrem Zweck entsprechend versuchen, eine

hohe Abstraktion zu erreichen, um die Wiederverwendbarkeit zu verbessern und Redundanz zu

vermeiden. Dadurch werden sie aber für den Anwender schwer verständlich und als

Kommunikationsmittel ungeeignet. Zudem entwickelt ein solches Vorgehensmodell eine

Informationssystemstrategie ausserhalb der Geschäftsstrategie. Das heisst nicht, dass die

Geschäftsstrategie nicht berücksichtigt wird. Die Informationssystemstrategie übernimmt jedoch nur

eine Momentaufnahme der Geschäftsstrategie, und eine Anpassung der Geschäftsstrategie aufgrund

des Informationsgeschehens findet nicht statt.
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3.5.2.2. Information Engineering nach Martin [Martin, Finkelstein 1981], [Finkelstein

1989]

Die Information Engineering Methode deckt den Entwicklungszyklus von der Definition einer

Informationsstrategie bis hin zur Wartung der erzeugten Informationssysteme ab. Die Hauptphasen

sind: Strategische Informations-Planung (engl. Information Strategy Planning), Modellierung von

Geschäftsgebieten (engl. Business Area Analysis), Fachlicher Systementwurf (engl. Business System

Design), Technischer Systementwurf. Konstruktion, Einführung und Wartung (siehe auch Abbildung

3-7). Das Vorgehen findet Top-Down statt. Die Entwicklungsphasen werden nicht linear durchlaufen,

Iterationen sind möglich.

Strategische
Informationsplanung
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o ro

c/5 §

Technischer /
Systementwurf/

Konstruktion 3m*

CD "*

Einführung
o c
*J sz
JZ ü

Wartung
O fl)

c/5 *~

Abbildung 3-7: Information Engineering nach MARTIN [Martin, Finkelstein 1981]

Im Laufe der Entwicklung werden einmal erzielte Ergebnisse systematisch verfeinert. Die Methodik

garantiert dabei Konsistenz und Einheitlichkeit. Durch einen konsequenten und umfassenden Einsatz

von grafischen Techniken (z.B. Entity Relationship Diagramm, Entity Hierachy Diagramm, Activity

Hierarchy Diagramm, Activity Dependency Diagramm, Process Action Diagramm) wird die Kommu¬

nikation mit den Anwendern erleichtert. Durch die Systematik ist es möglich, den ganzen Entwick-

lnngsprozess mit einem integrierten CASE-Werkzeug durchzuführen.

Das Information Engineering ist ähnlich zu beurteilen wie die Strategie der Anwendungsentwicklung

von VETTER. Mit andere Worten beschrankt sich die Methode auch auf das Entwickeln einer

Informationssystemstrategie mit einem relativ hohen Detaillierungsgrad. Dadurch muss das
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Information Engineering mit ähnlichen Problemen wie die Methode von Vetter kämpfen. Allerdings

nutzt diese Methode den Vorteil von grafischen Techniken und einer umfassenden

Werkzeugunterstützung, was die Probleme zum Teil abschwächt.

3.5.2.3. St. Galler Ansatz für das Informationssystem-Management nach Hilbers

[Hilbers 1992], [Österle, Brenner et al. 1992]

Das Informationssystem-Management ist das Ergebnis einer Arbeitsgruppe, die sich aus Vertretern

aus der Praxis und aus der Forschung (Universität St. Gallen/HSG) zusammensetzte. Tm Zentrum der

Diskussion stand die Frage, wieso Informationssystem-Architekturen (bzw. Informationssystem¬

strategien) nicht umgesetzt werden, obwohl solche Architekturen als Voraussetzung für

Informationssysteme betrachtet werden, wenn sich diese an den kritischen Erfolgsfaktoren ausrichten

sollen. Die Antwort der Gruppe lautet dahingehend, dass das Management der Systementwicklung

allein aufgrund solcher Architekturen nicht funktioniert. In diesem Sinn konzentriert sich dieser

Ansatz mehr auf Fragen des Managements als auf Fragen der Methodik.

Das Informationssystem-Management muss folgende Aufgaben wahrnehmen: Planung der Archi¬

tektur, Integration von getrennten Bereichen, Einbindung in die Unternebmensführung, Einbindung

des Fachbereichs, angemessene Dezentralisierung der Systementwicklung, Verbindung von Organi¬

sation und Informationssystem, Projektportfolio Management, Änderungsmanagement und Um¬

setzung. Der Ansatz konzentriert sich auf die Bewältigung dieser Aufgaben, weitere relevante

Bereiche wie eine informationsbewusste Unternehmensführung und das Management der Informatik

werden bewusst ausgeklammert. Zudem zielt der Ansatz auf administrative Informationssysteme für

die Bearbeitung von einfachen, aber häufigen Geschäftstransaktionen21. Der Ansatz bietet keine Hilfe

für die evolutionäre Entwicklung.

Zum Kern des Ansatzes gehört der Führungskreislauf bestehend aus den Aufgaben Planung, Verab¬

schiedung, Umsetzung und Kontrolle, die in dieser Reihenfolge angewendet werden. Dieser

Führungskreislauf wird auf allen Ebenen des Ansatzes verwendet, also auf der Ebene des

Informationssystem-Konzepts, der Architektur, des Informationssystem-Projektportfolios, des

Informationssystem-Projektes und schliesslich der Informationssystem-Betreuung (siehe Abbildung

3-8).

Das Informationssystem-Konzept enthält Grandsätze, Standards und Methoden22. Die Informations¬

systemarchitektur umfasst das Organisationsmodell (Aufbau- und Ablaufstruktur), Geschäfts¬

funktionen bzw. Applikationen, Daten bzw. logische Datenbanken sowie Kommunikation und

Verteilung der Applikationen und Datenbanken. Im Tnfoririationssvstem-Projektportfolio werden

in der Terminologie der Autoren administrative Transaktionssysteme genannt

22
Bei Zehnder wird dies auch als Informatikkonzept bezeichnet [Zehnder 1992].
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Informationssystem-Anträge, Machbarkeitsstudien, Prioritäten der Projekte und ein Informations¬

system-Entwicklungsplan behandelt. Die Ebene Informationssystem-Projekt umfasst das klassische

Projektmanagement. Die Informationssystem-Betreuung umfasst einen Änderungsplan, das Schu¬

lungsangebot, die Applikationsübersicht, Transaktionen pro Applikation und Transaktionen pro

Anwender.
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Kontrolle Umsetzung
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Planung Verabschiedung

( J f IS-Architektur

Planung Verabschiedung
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Kontrolle Umsetzung
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Abbildung 3-8: St. Galler Informationssystem-Mcmagement-Ansatz [Österle, Brenner et al. 1992]

Im Vergleich zu den anderen Ansätzen weist dieser Ansatz nicht nur Komponenten im Bereich der

fnformationssystemstrategie, sondern auch im Bereich des Informationsmanagements auf. fnsgesamt

besitzt dieser Ansatz seine Stärken aber vor allem in der Umsetzung. Nachteilig sind die fehlende

Werkzeugunterstützung, die Trennung von der Geschäftsstrategie, die Beschränkung auf

administrative Informationssysteme und die fehlende Flexibilität für einen evolutionären Ansatz.

3.6. Begriffsentwicklung beim "Konzeptionellen

Informationsmanagement-Ansatz" (Cuboro)

3.6.1. Einführung

CUBORO ist eine neue Methode zur Unterstützung des Inforraationsmanagements, welche

Geschäftsstrategie, Informationstechnik und Managementanliegen gemeinsam berücksichtigt; sie wird

in Teil III dieser Arbeit in den Kapiteln 4 bis 6 ausführlich beschrieben und in Kapitel 7 praktisch

eingesetzt. Die Entwicklung des Ansatzes beraht auf der systematischen Kombination von
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verschiedenen Methoden und Techniken, welche aus vorhandenen wissenschaftlichen

Forschungsergebnissen ausgewählt wurden, sowie auf praktischen Erfahrungen.

In diesem Abschnitt werden die Begriffe Informationskonzept und Informatikkonzept, die Entwick¬

lung des Verständnisses eines Informationskonzepts und die Abgrenzung des "Konzeptionellen

Informationsmanagement-Ansatzes" (CUBORO) gegenüber einem strategischen oder operationeilen

Informationsmanagement erläutert. Auch CUBORO benützt präzise Begriffe, die sich allerdings wegen

der breiteren Zielsetzung von ähnlichen Begriffen und Begriffsdefinitionen anderer Arbeiten

unterscheiden können.

3.6.2. Informationskonzept und Informatikkonzept

CUBORO verwendet folgende Definition eines Informationskonzepts:

Informationskonzept Das Informationskonzept ist ein Leitbild für die ganzheitliche

Darstellung und optimale Gestaltung des Informations¬

geschehens in einem Anwendungsgebiet. Es beschreibt aus dem

Blickwinkel der Information das Geschäftsumfeld, die Unter¬

nehmensorganisation mit den dazugehörigen Prozessen des

Geschäfts und des Informationsmanagements sowie die

Informationstechnik, und zwar im Managementbereich und im

operationeilen Bereich. Das Informationskonzept entsteht aus

einem systematischen Vorgehen.

Das Informationskonzept ist damit das grundlegende Werkzeug des Informationsmanagements. Das

Informationskonzept kann ein einziges Dokument sein oder aus mehreren Dokumenten bestehen,

welche jeweils einen Teilbereich des Informationskonzepts abdecken. Folgende Ziele werden mit dem

Erstellen eines Informationskonzepts angestrebt:

• Realisierung einer Geschäftsstrategie und einer der Geschäftsstrategie angepassten Informations¬

infrastruktur.

• Erkennung und Nutzung von Geschäftspotential in der Geschäftsstrategie aufgrand von

Erweiterungen der Informationsinfrastruktur.

• Regelung der Informationsprozesse, soweit dies dem Geschäft dient.

• Positionieren von Information und von Informatik in der Geschäftsstrategie.

• Regelung der Organisation des Informationsmanagements.

Cuboro hat sich im Laufe von verschiedenen Pilotanwendungen schrittweise weiter entwickelt.

Diese Entwicklung ist an den verschiedenen Definitionen des zentralen Begriffs

"Informationskonzepf erkennbar. Dessen Wurzeln gehen auf folgende Definition von ZEHNDER

zurück:
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"Ein Informationskonzept ist ein Leitbild für die Führung der wesentlichen Daten¬

bestände und Datenflüsse eines Betriebs sowie für die damit verbundenen Verantwort¬

lichkeiten und Datenbeschaffungswege. Es regelt auch den angestrebten Grad der

Dezentralisierung wichtiger Informationsbereiche.
"

[Zehnder 1991J.

Diese Definition bezweckt die langfristige Sicherstellung und Koordination der Datenbestände und

weniger die Verbindung des Informationsgeschehens mit der Geschäftsstrategie. Das Informations¬

konzept im Sinne von ZEHNDER ist auch unabhängig von der eingesetzten Technik. Die Verbindung

mit der Technik wird erst in einem zusätzlichen Schritt in einem mittelfristig orientierten

Informatikkonzept vollzogen, welches anschliessend über Projekte umgesetzt wird"1. Die Struktur

dieses Ansatzes ist klar erkennbar, es fehlt jedoch ein definiertes Vorgehen und die dazu passende

methodische Unterstützung. Der Hintergrand des Ansatzes ist in den mit Software-Krise oder

Jahrhundertproblem bezeichneten Informatikproblemen zu suchen und weniger in den

Informationsproblemen von Unternehmen.

Im Laufe der Entwicklung von Cuboro wurde obige Definition überarbeitet und angepasst. Die

Fokussierang hat sich dabei von Daten auf Information verlagert. Die Begriffe Information und

Informationsfluss werden mit der Verknüpfung mit den Prozessen eingeführt. Auch die Informatik

wird direkt einbezogen. Diese Entwicklung widerspiegelt sich in folgender Definition:

"Ein Informationskonzept ist ein Dokument, das als Werkzeug des Informations-

managements dient. Es werden die wesentlichen Informationen und Informationsflüsse

festgehalten, sowie deren Abbildungen auf Datenflüsse und Datenbestände und die Ver¬

knüpfung mit den dazugehörigen Prozessen. Es regelt auch die Verantwortlichkeiten und

Einsatzbereiche in Bezug auf die Informatik.
"

[Sundvor 1997[

Das konkrete Erarbeiten von Informationskonzepten in praktischen Anwendungen hat den Fokus

weiter verschoben. Während anfänglich primär die Hntwicklung von Informationssystemen im

Zentrum stand, sind es nun allgemein Probleme des Informationsgeschehens und deren Verknüpfung

mit dem Unternehmenserfolg. Informationssysteme spielen in dieser Sichtweise bloss die Rolle eines

Instruments neben anderen Instrainenten zur Lösung dieser Probleme.

Der Grand für diese veränderte Betrachtungsweise liegt darin, dass vermeintliche Schwierigkeiten bei

der Entwicklung von Informationssystemen oft auf unbeantwortete Fragen in der Geschäftsstrategie

zurückzuführen sind. Damit bleiben zwei Wege offen: Entweder wird das Problem auf der Ebene des

Informationssystems gelöst; damit wird aber akzeptiert, dass Komponenten der Geschäftsstrategie auf

der Ebene von Informationssystemen festgelegt oder verändert werden dürfen; oder es wird zuerst

eine Diskussion über die Geschäftsstrategie geführt, um offene Fragen in diesem Kontext ganzheitlich

Definition des Tnformatikkonzepts siehe Ende dieses Unterabschnitts
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zu behandeln24. Das Resultat dieser Entwicklung ist in folgender Zweckdefinition eines

Informationskonzepts festgehalten:

"Der Hauptzweck eines Informationskonzepts besteht darin, die Dimensionen

Geschäftsstrategie, Organisation. Prozesse und Informationstechnik optimal zu

verbinden. Optimal bedeutet, effektiv und effizient die Ziele der verschiedenen

Anspruchsgruppen eines Unternehmens zu erfüllen.
"

[Schucan 1998b]

Wie weiter oben erwähnt spielt bei ZEHNDER neben dem Begriff des Informationskonzepts auch das

Informatikkonzept eine wichtige Rolle. Das Informatikkonzept wird in diesem Zusammenhang wie

folgt definiert:

Informatikkonzept23: Das Informatikkonzept eines Betriebs ist ein Leitbild für den

Informeitikeinsatz und die dafür notwendigen Informatikmittel

zur Koordination der einzelnen Projekte [Zehnder I992J,

Es ist heute meist nicht mehr die Frage, ob der Informatikeinsatz in einem Unternehmen wichtig ist

oder nicht, sondern vielmehr, wie die Informatik im Unternehmen zweckmässig eingesetzt wird und

welche Auswirkungen dies auf die Organisation hat. Damit verbunden ist z.B. die Frage, ob

Informatik innovativ eingesetzt werden soll und in wie weit die Entwicklung von

Informationssystemen in eigener Regie oder durch Einkauf realisiert wird oder ob eine (Teil-)

Auslagerung des Informatikbetriebs zu Organisationen ausserhalb des Unternehmens (sogenanntes

Outsourcing) zweckmässig ist.

Der ursprüngliche Gedanken einer strikten Trennung zwischen Informationskonzept und Informatik¬

konzept [Zehnder 1991] musste aufgegeben werden, da nicht nur das Informationsgeschehen, sondern

auch die Informatik eigenes strategisches Geschäftspotential enthalten und damit auch die

Informationsverarbeitung entscheidend beeinflussen kann [Pajasmaa 1997c]. Die Rolle der Informatik

wandelt sich damit vom Rationalisierungsinstrument zum Instrument zur Gestaltung der

Informationssysteme eines Unternehmens [Bailer 1997]. Optimale Lösungen sind zudem meist eine

Mischung des richtigen Informationsgeschehens mit angemessener Informatikunterstützung.

74
In den mit CUBORO durchgeführten Fallstudien wurden beide Verhaltensweisen angetroffen.

23
Häufig benutztes Synonym für Informatikkonzept: Informatikstratcgic
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Baxter, der grösste Anbietei von Klinikzubehör in den USA, hat

neues Geschäftspotential genutzt, indem es Bestellsysteme direkt

in den Spitälern installiert hat. Einerseits verfügen die Spitäler

so über aktuellste Daten vor Ort und benöt igen weniger Lagerplatz,

andererseits konnte der Bestellau fwand zu den Spitälern verlagert

werden. Die Folge davon ist eine erhöhte Kundenbindung und eine

schnellere Abwicklung von Besteilungen [Geungerich, Schussel

1995] .

3.6.3. Konzeptionelles, strategisches und operationelles

Informationsmanagement

Die Ausdrücke "konzeptionell", "strategisch", "operativ" und "operationell" werden in der

Managementliteratur oft und nicht immer ganz systematisch verwendet. In der vorliegenden Arbeit

über CUBORO geht es um konzeptionelles Informationsmanagement

Unter einem konzeptionellen Informationsmanagement-Ansatz wird ein Vorgehen verstanden,

welches das Informationsgeschehen explizit und ganzheitlich erfasst und (als "Konzept") formuliert,

so dass daraus die notwendigen aufeinander abgestimmten Veränderungsmassnahmen abgeleitet

werden können. Das konzeptionelle Informationsmanagement enthält sowohl langfristige als auch

mittelfristige und kurzfristige Elemente, obwohl ein konzeptioneller Ansatz natürlich vorzugsweise

auf stabile Aspekte ausgelegt ist.

Strategisches Informationsmanagement ist auf die langfristige Perspektive des Informations¬

management ausgerichtet. Der Begriff "operativ" ist nur bei grossen Organisationen gebräuchlich,

wenn Teilbereichsstrategien innerhalb einer Gesamtstrategie formuliert werden müssen; er wird hier

nicht weiter verwendet.

Der operationeile Informationsmanagement-Ansatz nimmt die Aufgaben des Informations¬

managements aufgrand laufend formulierter Anforderungen wahr. Dies bedeutet nicht, dass ein

operationelles Informationsmanagement nicht auch Konzepte verwendet. Diese Konzepte werden aber

nur auf spezifische Anforderungen hin, beispielsweise für die Entwicklung von einzelnen

Informationssystemen, eingesetzt und haben den Schwerpunkt in der Beschreibung der Lösung eines

Problems. Beim operationeilen Informationsmanagement liegt somit der Schwerpunkt in der

Umsetzung und weniger in der Planung.
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Teil III: Die CuBORO-Methode

4. Der "Konzeptionelle Informationsmanagement-
Ansatz" (Cuboro) im Überblick

4.1. Das Projekt Cuboro

4.1.1. Zielsetzung

In Kapitel l werden Probleme in den Bereichen Informationsgeschehen und Informatikeinsatz in

Unternehmen aufgeführt. Als Ziel wird gefordert, dass ein Ansatz entwickelt wird, welcher die

Bereiche Informationsgeschehen und Informatikeinsatz in einem Unternehmen verbessert. Diese

Zielsetzung lässt sich in Thesenform wie folgt formulieren:

Die Unterstützung von nachhaltigem betrieblichen Erfolg mittels Information erfordert

die Optimierung des Informationsgeschehens und der Nutzung von Information. Das in

dieser Arbeit vorgestellte Vorgehensmodell CUBORO bewirkt diese Optimierung über

einen konzeptionellen Informationsmanagement-Ansatz.

Die "Softwarekrise" in der Informatik kann nicht durch einen isolierten Ansatz gelöst

werden. Deshalb wird ein auf Evolution und Integration von verschiedenen Techniken

ausgerichteter Ansatz, benötigt. Die Abstimmung zwischen Informationsgeschehen und

Informatik liefert hierzu einen wesentlichen Beitrag.

Der "Konzeptionelle Informationsmanagement Ansatz" (Cl'BORO) dient dazu, das Informations¬

geschehen und den dafür geeigneten Informatikeinsatz systematisch zu entwickeln bzw. zu optimieren.

Angewendet werden kann dieser Ansatz überall dort, wo es daram geht, die Lücke zwischen

ökonomischen und informationstechnischen Fragestellungen zu schliessen. Dies kann für das

Informationsgeschehen eines ganzen Unternehmens, eines Unternehmensbereichs oder auch nur bei

der Entwicklung eines einzelnen Informationssystems notwendig sein. Es kann sich dabei um eine

volle Neuentwicklung oder auch nur um eine Optimierung handeln. Die Anwendung kann aber auch

über das eigentliche Informationsgeschehen hinaus für die Gestaltung von virtuellen Unternehmen

und insbesondere für ein Business Engineering verwendet werden.

4.1.2. Hauptbestandteile und Namen von Cuboro

Unternehmen funktionieren nach ökonomischen Prinzipien. Methoden der Ökonomie unterstützen das

Management bei vielen Aufgaben. Informationssysteme steuern ebenfalls zum Unternehmenserfolg

bei. Sie funktionieren aber nach technischen Prinzipien. Auch hier werden Methoden eingesetzt,

namentlich um eine geeignete Strukturierung des Systems anzustreben und die Komplexität zu

beherrschen.
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Zwischen beiden Methodenbereichen besteht eine Lücke, die CUBORO schliesst, indem die verbreitete

ökonomische Methode von GOMEZ so weit ergänzt wird, dass Methoden der Informationstechnik, wie

z.B. SSADM oder Entity Relationship Diagramme damit verbunden werden können. Der Fokus von

CUBORO ist deshalb auf die konzeptionelle Inhaltsdefinition und weniger auf detaillierte

Strukturdefinitionen ausgerichtet.

Die Inhaltsdefinition wird durch Verfeinerung der ökonomischen Unternehmensbetrachtung

gewonnen und kann als Input für weitere Strukturierangsschritte mittels informationstechnischer

Methoden verwendet werden. Die konzeptionelle Denkweise unterstützt die Handlungsmaxime

"Vernetzt (unternehmensweit) denken, lokal handeln". Dies trägt dem vernetzten Charakter des

Informationsgeschehen in Unternehmen Rechnung.

Den Namen CUBORO hat der Ansatz dem vernetzten Charakter des Informationsgeschehens in

Unternehmen zu verdanken: Damit Information im Unternehmen wunschgemäss fliesst, müssen alle

beteiligten Personen und Komponenten angemessen zusammenarbeiten. Dies ist vergleichbar mit dem

Kugelbahnspiel CUBORO, Dieses Spiel enthält verschiedene Komponenten für den Bau einer

Kugelbahn. Die Kugel rollt erst dann korrekt ins Ziel, wenn diese Komponenten geeignet

zusammengestellt worden sind. Sowohl beim Informationsgeschehen als auch beim Kugelbahn spiel

geht es daram, einen Weg zu finden, um die vorhandenen Komponenten passend zusammenzustellen.

4.1.3. Anwendungen von Cuboro

Das Vorgehensmodell wurde erfolgreich bei verschiedenen Problemstellungen eingesetzt"": für einen

Betrieb als Ganzes beim Verkehrsverein Graubünden [Schucan, Mrcsse 1997b] und beim Kur- und

Verkehrsverein St. Moritz [Schucan, Mresse 1997a] sowie fur den Teilbereich Informatik bei Alcatel

Schweiz [Pajasmaa 1997b] und bei Sulzer Management Winterthur [Pajasmaa 1997a].

Der Wert eines Informationskonzepts für die Entwicklung von einzelnen Informationssystemen wurde

beim Verkehrsverein Graubünden bei einer Simulationsanwendung [Messmer 1998], beim Kur- und

Verkehrsverein St. Moritz im Rahmen eines Databased Marketing Projekts [Kreienbühl 1998] und bei

der Entwicklung von Datewarehouses [Vacalli 1998] mit positivem Ergebnis untersucht.

4.2. Überblick über das Vorgehensmodell

4.2.1. Grundidee von Cuboro

Mit CUBORO wird ein systematisches Vorgehensmodell für die Erarbeitung eines

Informationskonzepts bereitgestellt. Das Informationskonzept soll die systematische Gestaltung des

Informationsgeschehens in einem Unternehmen festhalten. Das Informationskonzept ist dabei nicht

'

siehe auch Kapitel 7. Fallstudien
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das einzige Resultat von CUBORO. Bereits das Durchlaufen des Vorgehensmodells bewirkt aufgrand

der geführten Diskussionen ein verbessertes Bewusstsein der Beteiligten für Informationsfragen.

Das Vorgehensmodell geht von einem Unternehmen in einem sich laufend ändernden Umfeld aus

(siehe Abbildung 4-1). Veränderungen können kurzfristiger, mittelfristiger und langfristiger Natur

sein. Bei der Entwicklung des Informationskonzepts geht es somit darum sich verändernde Elemente

von stabilen Elementen zu unterscheiden, und Strukturen festzulegen, welche diese Veränderungen

wahrnehmen können.

Veränderungen können von direkt geschäftlicher Natur sein, aber auch die Informations- und die
O c? 7

Informatikinfrastruktur betreffen. Da die verschiedenen Bereiche eng miteinander verbunden sind,

haben Veränderungen in einem Bereich meist nicht nur Anpassungen in diesem Bereich, sondern

auch in anderen Bereichen (Geschäft, Organisation, Information) zur Folge. Damit dies erkannt

werden kann, müssen die Zusammenhänge bekannt sein und somit möglichst mit einem einzigen

Ansatz ermittelt werden.

^ Externes Umfeld

(Wirtschaft/Geschäft, Information, Technik)

Organisatorisches Umfeld

(Geschäft, Räumlich, Technik)

nformationsgeschehen

(Informations- und

Informatikinfrastruktur

Informationsmanagement)

Abbildung 4-1 : Einbetten des Informationsgeschehens im unternehmerischen Umfeld

[Davenport 1997]

Dazu muss zuerst die Komplexität der Problemstellung durch ein systematisches Vorgehen reduziert

werden. Es wird dabei zwischen der Komplexität des Anwendungsgebiets, der Komplexität der

Informationstechnik und der Komplexität des Verfahrens zur Problemlösung unterschieden. CUBORO

erfasst diese Komplexität mit den drei Phasen Geschäftsmodell, Informationsmanagement und

InformationssySternstrategie (siehe Abbildung 4-2). Bearbeitet werden diese Phasen im Rahmen eines

Projekts unter Berücksichtigung der üblichen Projektmanagement-Regeln. Die Resultate werden im

Informattonskonzept zusammengefasst. Die Phasen unterteilen sich im Falle des Geschäftsmodells in

Teilphasen und diese wiederam wie die Phasen Informationsmanagement und Informations¬

systemstrategie in mehrere Schritte.
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Geschäftsmodell (1)

Informationsmanagement

(2)

Informationssystem¬

strategie (3)

Abbildung 4-2: Überblick Vorgehensmodell CUBORO

Die Erfassung des unternehmerischen Umfelds erfolgt im Vorgehensmodell in der ersten Phase, der

Geschäftsmodellierung. Daraus werden die relevanten Informationen für Management und

operationeile Prozesse abgeleitet, um darauf auftauend in der Phase Informationsmanagement die

Informationsnutzung mit den dafür notwendigen organisatorischen Strukturen festzulegen. In der

dritten Phase wird die Informationssystemstrategie entwickelt, welche die Entwicklung und den

Einsatz von Werkzeugen koordiniert.

Die Aufteilung in drei Phasen orientiert sich am Nutzen von Daten als Information: Die

Geschäftsmodellierung orientiert sich an der Nützlichkeit der Daten im Geschäft (verbunden mit der

Zuweisung von "Bedeutung", es handelt sich somit um semantische Fragestellungen), das

Informationsmanagement soll schliesslich die tatsächliche Nutzung der Information fördern und

steuern (also pragmatische Fragestellungen behandeln) und die Informationssystemstrategie soll die

Nutzbarkeit der Information sicherstellen (also syntaktische Probleme lösen"7).

Die drei Phasen Geschäftsmodell, Informationsmanagement und Informationssystemstrategie sind

nicht einfach als lineare, kausale Abfolge zu betrachten, sondern als vernetzte Themengebiete. Die

angegebene Abfolge folgt jedoch der hauptsächlich anzutreffenden Logik. Schliesslich muss im

konkreten Fall ein Ausgangspunkt für die Analyse definiert sein. Es ist jedoch durchaus möglich, dass

im Laufe der Analysen zu einer bereits diskutierten Phase zurückgekehrt wird und eine zusätzliche

Iteration vorgenommen wird.

siehe auch Wie misst man Information m Kapitel 2, Begriffliche Abgrenzung
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4.2.2. Die einzelnen Schritte von Cuboro

4.2.2.1. Übersicht über Phasen, Teilphasen und Einzelschritte

Geschaftsmodell

Orgamsationsmodell

Ablaufstruktur und

Kernprozesse

TIT
Aufbaustruktur

Geschaftsstrategie

Ausgangstage klaren

Geschaftsv s on und Zielsetzung

Räumliche Organisation

Geschaftslog k

informationsmhalte/

Strategie

Positionierung Information

Organisation und Informatik

Informationszielsetzung

Aktivität in Datenmarkten

Produkte und Kernprozesse

Mitarbeiterrollen Zuordnung
Kernkompetenzen und hre

Forderung

Informationsbedarf

Informationsmanagement

Informationskultur und

Informationspolitik

Informationskonzept

Informationssystemstrategie

Informationsregeln

Informationsprozesse

t

Organisation

Informationsmanagement

.

1
__

Überwachung und Controlling

Datenubersicht Pro2ess

übersieht und Grundlagen

J
Datenlandkarte

T

Zugriffstruktur

Informationssystemarchitektur

Umsetzungsstrateqie

Abbildung 4 ? Die eirrelnen Schritte im Vorczchensmode 11 CbßORO

In Abbildung 4-3 sind wiedetum die Phasen des Voigehensmodells Geschaftsmodell,

Infoimationsmanagement und Inlotmattonss>stemstiategie datgestellt Zusätzlich sind hiei die

einzelnen Schritte innerhalb dei Phasen aufgeführt Alle Phasen und Schutte sowie allgemein

wichtige Bemetkungen werden anschliessend nun ubei blicksmassig beseht leben Zum Abschluss
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jeder Phase wird eine Validierung der bisher erarbeiteten Resultate durchgeführt. Dabei sind sowohl

quantitativ wirtschaftliche Grössen als auch qualitative Betrachtungen zu berücksichtigen.

4.2.2.2. Phase Geschäftsmodell

Zweck der Phase Geschäftsmodell ist die Abstimmung von Geschäftsstrategie, Organisation und

Information. Die so entwickelten Resultate dienen als Grundlage für alle weiteren Überlegungen, sei

es in der Geschäftsstrategie, in organisatorischen Belangen oder im Informationsbereich.

Teilphase Geschäftsstrategie:

Die Schritte im Geschaftsmodell behandeln im Rahmen der Teilphase Geschäftsstrategie folgende

Fragen:

• Ausgangslage klären: Welches Ziel wird mit der Anwendung von CUBORO in der konkreten

Anwendungssituation verfolgt? Welche Rahmenbedingungen sind zu klären? Sind die richtigen

Personen involviert?

• Zielsetzung und Geschäftsvision: Was ist der Zweck des Unternehmens? Was will das

Unternehmen erreichen? Was unterscheidet das Unternehmen von anderen Unternehmen? Welche

Ansprachsgruppen sind zu berticksichtigen?

• Geschäftslogik: Was sind die relevanten Zusammenhänge in Bezug auf die Zielsetzungen der

einzelnen Anspruchsgruppen? Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren im Geschäft? Über

welchen Handlungsspielraum verfügt das Management? Ist die Vision überhaupt realistisch?

Abbildung 4-4 zeigt ein Beispiel aus einer Geschäftslogikdarstellung.

• Produkte und Kernprozesse: Welche Produkte muss das Unternehmen erstellen? In welchem

Produktlebenszyklus befinden sich diese Produkte? Welche Kernprozesse sind notwendig? Ist

diese Produktstrategie mit der Geschäftslogik verträglich?

• Mitarbeiterrollen, Zuordnung der Kernkompetenzen und ihre Förderung: Welche

Mitarbeiterrollen werden für das Geschäft benötigt? Welche Kernkompetenzen benötigen diese

Mitarbeiterrollen? Wie können diese gefördert werden?

Bemerkung: Das zentrale Element im Geschäftsmodell ist die Geschäftslogik, welche aus

verschiedenen Perspektiven aufgegriffen wird und auch in den folgenden Phasen als

Validierungsinstrument im Zentrum des Interessens steht. Die Geschäftslogik widerspiegelt die

Essenz des Geschäfts.
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Abbildung 4 4 Beispielausschnitt aus Gesehaftslogik

Tedphase Organisationsmodell:

Ziel des Oiganisationsmodells ist es die Geschaltsstiategie in eine funktionierende Oiganisation

umzusetzen Dazu werden m den einzelnen Schlitten lolgende Piagen beantwortet

• Ablaufstruktur und Kernprozessc Wie sind die leistungen sinnvoll zu eibnngen und zu

koordimeien7 Wer ist im Piozess involviert7 Welche Mittel sind notwendig? Welche

Infoimationen sind lelevant7 Sind diese fcrgebmsse \ettiaglich mit der Geschaftslogik17

Abbildung 4-5 zeigt ein Beispiel eines Prozessdiagiamms

• Aufbau struktur Wie sind die Verantwortlichkeiten geregelt7 Welche Struktuien sind fur die

Puhrang îelevant0 Wnd eine Produktspaitenoiganisation Anspiuchsgiuppenoigamsation

Kompetenzzentiumoigamsation odei eine Kombination davon vei wendet7 Sind diese

Definitionen mit dei Geschattslogik \eittaglich°

• Räumliche Organisation Welche Kommunikationsbeziehungen sind fui das Geschäft

wesentlich'7 Welche raumliche Oiganisation und Gestaltung ist dahti sinnvoll '

Bemerkung Mit dem Oigamsationsmodell weiden wichtige Entscheide in Bezug auf den Umgang mit

Infoimation gefallt In den einzelnen Schritten weiden deshalb \ertieft Auswirkungen auf das

Intormationsgeschehen untei sucht
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Prozess 1
Rollen

Gast

Informations

anfrage

Informations

nutzung

Kunden-

Berater

Ferienwunsch

abklären

Info Package
zusammen¬

stellen

Info Package
überreichen

Markt¬

forscher

-Bedürfnisse -

Ablage- und

Kommunikationssysteme

Bedürfnis

Datenbank

n:

-Anfragen—

—Angebote-

Angebots
Datenbank

Ressourcen

Info

Center

Strom

L
-

Büro-

Material

Prozess 2
Rollen

Ablage- und

Kommunikationssysteme

Abbildung 4-5: Ausschnitt Prozessdiagramm

Ressourcen

Teilphase Informationsstrategie:

Ziel der Tnformationsstrategie ist, die Nützlichkeit von Information im Geschäft und die wesentlichen

Informationszielsetzungen aus geschäftsstrategischer Sicht festzuhalten. Beantwortet werden dazu

folgende Fragen:

• Positionierung Information, Organisation und Informatik: Welche Bedeutung haben Information,

Organisation und Informatik für das Geschäft?

• Informationszielsetzungen: Was soll mit Information erreicht werden? Welche Priorität hat die

einzelne Zielsetzung aus Sicht des Geschäfts? Welche Anwendergruppen (Abbildung 4-6) sind in

welcher Priorität zu unterstützen?

• Aktivität in Datenmärkten: Werden Daten eingekauft oder verkauft? Mit welchen Prioritäten bzw.

Schwerpunkten erfolgt dies?

• Informationsbedarf: Welche Informationen sind aus welche Sicht relevant? Welche Zielsetzung

wird in Bezug aufweiche Information verfolgt?

Bemerkung: Mit dem Informationsbedarf wird ein wesentliches Element des Informationskonzepts

erarbeitet, welches in den nachfolgenden Phasen immer wieder aufgegriffen wird. Durch das

Vorgehen wird sichergestellt, dass der Informationsbedarf die Bedürfnisse aus der

Geschäftsperspektive erfüllt.
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Abbildung 4-6: Priorisierung der Anwendergruppen in Bezug aufdie Unterstützung mit Information

(Beispiel aus Tourismus)

4.2.2.3. Phase Informationsmanagement

Zweck der Phase Informationsmanagement sind die Umsetzung der Informationszielsetzung des

Geschäftsmodells und die Organisation des Informationsmanagements. Dies erfolgt unter der Optik

einer optimalen Nutzung der Information aus der Geschaftsperspektive. Die einzelnen Schritte

beantworten folgende Fragen:

• Informationskultur und Informationspolitik: Welche Informationskultur wird angestrebt? Mit

welcher Informationspolitik soll dies erreicht werden? Welches Informationsverhalten der

einzelnen Mitarbeiter wird angestrebt? Mit welcher Organisation und mit welchen Mitteln kann

dies erreicht werden?

• Informationsregeln: Was muss bei der Umsetzung der Informationszielsetzungen in Bezug auf die

Informationsnutzung beachtet werden? Wie kann Informationspoltik in grundlegenden, einfachen

Regeln ausgedrückt werden? Welche Schwerpunkte werde bei der Informationsnutzung gesetzt?

Welcher Informationsmanagent-Ansatz wird verfolgt? Wie ist das Eigentum an Daten geregelt?

Welche Sicherheitsprinzipien sind einzuhalten? Welche Aufbewahrungsgrundsätze werden

befolgt? In welchem Masse soll Information ausgetauscht werden?

• Informationsprozesse: W'elche Informationsprozesse sind neben Kernprozessen, Führungs¬

prozessen und Innovationsprozessen relevant? Welche Eigenschaften weisen die Informations¬

prozesse auf? Wie hängen einzelne Informationselemente von einander ab (Abbildung 4-7)?

Welchen Ortsbezug hat Information? Welchen Einfluss hat Zeit auf Information? Welchen

Einfluss hat Zeit auf das Informationsmanagement?
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Gast

Beruf

Gast Altersgruppe
Gast

Zivilstand

Einkommensstatistik

Gast

Einkommens¬

klasse

__-J

Gast

Gastesegment

Abbildung 4-7: Herleitungsdiagrarnm, welches die Abhängigkeit des Informationselements "Gäste¬

segment" von anderen Informationselementen veranschaulicht (Beispiel aus Tourismus)

> Organisation Informationsmanagement: Wem ist das Informationsmanagement zugewiesen?

Welche Teile des Informationsmanagements werden zentralisiert, welche dezentralisiert'? Wie

wird das Informationsmanagement institutionalisiert? Gibt es ein Outsourcing oder ein

Insourcing? Welches sind spezifische Organisationsansätze für das Informationsmanagement?

» Überwachung Informationsnutzen und Controlling Informationsmanagement: Welche

Grandstrukturen sind in der Aufbaustruktur notwendig, um laufende Verbesserung des

Informationsmanagements zu ermöglichen? Welche Hilfsmittel müssen dafür bereitgestellt

werden? Wie können diese Hilfsmittel eingesetzt werden?

4.2.2.4. Phase Informationssystemstrategie

Zweck der Phase Informationssystemstrategie ist das Festlegen der instramentellen Massnahmen, um

das Datenangebot zu optimieren, eine Informationsflut zu vermeiden und die Interpretation von Daten

zu verbessern. In den dafür durchlaufenen Schritten werden folgende Fragen beantwortet:

• Grundlagen erarbeiten: Wie sieht die aktuelle Informationsumgebung aus? Welche Daten- und

Prozessstrukturen sind vorhanden? Welche Eigenschaften weisen diese in Bezug auf

Mengenbetrachtungen, Sicherheit, Autonomie, Verteilung, Strukturierung und Heterogenität auf?

Wie verbinden sich die vorhandenen Strukturen mit den Top-Down erarbeiteten Strukturen?

• Datenlandkarte: Wie soll eine Datenlandkarte eingesetzt werden? Wie wird dem Anwender eine

Übersicht über vorhandene Daten ermöglicht? Wie wird eine Datenlandkarte strukturiert und

bereitgestellt? Wie kann die Nutzung einer Datenlandkarte optimiert werden?
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Zugriffstrukturen: Wie soll der Anwender auf Daten zugreifen? Welche Strukturen unterstützen

den Anwender beim Zugriff auf Daten? Welche Daten sind für die Erfassung des allgemeinen

Unternehmenskontexts relevant? Welche Daten dienen der Dokumentenbeschreibung? Wie

erfolgt die Adressierung im Unternehmen? Gibt es bei der Kommunikation Prioritäten und wer

darf diese anwenden?

Entwicklung Informationssystemarchitektur: Welche Informationstechnik soll im Unternehmen

mit welcher Priorität eingesetzt werden? Wie kann das Gesamtinformationssystem in

handhabbare Teilinformationssysteme zerlegt werden? Wie eng werden die Teil¬

informationssysteme koordiniert? Welche Informationssysteme haben welche Priorität im

Unternehmen? Welcher Handlungsbedarf besteht, mit welchen Projekten wird dieser

Handlungsbedarf bearbeitet und welche Priorität haben die einzelnen Projekte (Abbildung 4-8)?

Projektportfolio
Chancen/Risiko

o

o,

0)
ü

c 2

ro F.
x,

o

O Kundenbetreuer

Arbeitsplatz

©Portfolio Management
System

O Back Office Support

O Einführung
Reorganisation
Geschäftsprozesse

hoch mittel

Risiko

Abbildung 4-8: Priorisierung der Projekte mit Hilfe einer Portfoliodarstellung

4.3. Vergleich mit und Nutzung von bestehenden Ansätzen

In der Eiteratur finden sich zwei Typen von Ansätzen, welche eine ähnliche Zielsetzung wie CUBORO

verfolgen. Zumeinen sind dies jene Ansätze, welche die Entwicklung von strategischen Informations¬

systemen zum Ziel haben. Zum anderen sind es Ansätze, die mit informationstechnischen Methoden

ökonomische Modelle erfassen wollen, um so eine Basis für die Informationssystementwicklung

aufhauen zu können.

Die Ansätze vom Typ "Strategische Informationssysteme" knüpfen an den kritischen Erfolgsfaktoren

des Geschäfts an. Damit ist einerseits das Problem verbunden, dass eine direkte Ableitung von
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Informationssystemen aus den kritischen Erfolgsfaktoren immer noch schwierig ist, und andererseits,

dass diese Betrachtung alleine das Informationsgeschehen als Ganzes noch nicht verbessert.

Die Ansätze vom Typ "Erfassung ökonomischer Modelle mittels informationstechnischer Methoden"

decken ebenfalls nicht das gesamte Informationsgeschehen ab, sondern nur denjenigen Teil, der sich

leicht schematisch strukturieren lässt.

Ein genauerer Vergleich mit bestehenden Ansätzen ist nicht einfach. Der Grund dafür liegt darin, dass

CUBORO nicht einen völlig neuen Ansatz bildet, sondern bestehende Ansätze anpasst und miteinander

verbindet. Dadurch entsteht ein Vorgehensmodell, das die zu behandelnde Problemstellung in einer

bis jetzt nicht vorhandenen Breite abdeckt. Insbesondere wurden folgende Ansätze und Grundlagen

integriert bzw. bei der Entwicklung des CUBORO Vorgehensmodells berücksichtigt:

• Geschäftsstrategie-Ansatz: Die Strategieentwicklung nach GOMEZ [Gomez 1993], [Gomez, Probst

1997] behandelt die Komplexität des Anwendungsgebiets und zum Teil auch die Komplexität der

Problemlösung. Die Komplexität der Informationstechnik wird aber nicht behandelt. Daher wurde

für CUBORO der Ansatz von GOMEZ, der im Bereich der Geschäftsstrategie ausgesprochen

hilfreich ist, vor allem um die fehlenden Komponenten im Bereich des Informationsmanagements

und der Informationstechnik ergänzt.

• Informationsmanagement-Ansatz: Gedanklich orientiert sich CUBORO auch an den Arbeiten von

DAVKNPORT [Davenport 1997] sowie von NONAKA und TAKEUCHI [Nonaka, Takeuchi 1997]. Das

Vorgehensmodell CUBORO wurde in diesem Bereich aber weitgehend neu entwickelt, da diese

Ansätze weniger ein Vorgehensmodell sondern eher eine Philosophie darstellen, die es zu

berücksichtigen gilt.

• Projektmanagement-Ansatz: Das klassische Systems Engineering [Haberfellner, Daenzer et al.

1997] behandelt generell die Komplexität der Problemlosung. In dieser Arbeit wurde bereits

gezeigt, dass sich der Systems Engineering-Ansatz bei Bedarf sehr gut mit CUBORO verbinden

lässt (siehe Kapitel 6, Fallstudien: Fallstudie Sulzer). ClBORO ergänzt das Systems Engineering

um die im allgemeinen fehlenden Informationsmanagement-spezifischen Komponenten.

Neben diesen in CUBORO berücksichtigten Ansätzen, gibt es noch einige verwandte Ansätze, die aber

nicht integriert wurden. Diese Ansätze sind im Gebiet der Informationssystem Planung und

Entwicklung anzusiedeln. Es stellt sich somit die Frage, wie diese im Vergleich zu CUBORO zu

beurteilen sind. Hier drei Vergleiche:

• Strategie der Anwendungsentwicklung nach VETTER: Diese deckt nur die Informations-

systemstrategie ab. Die Geschäftsstrategie muss separat entwickelt und angepasst werden.

Dadurch wird bei Vetter aber nur eine Momentaufnahme des Geschäfts berücksichtigt.

Anpassungen aufgrund veränderter Rahmenbedingungen sind damit nicht abgedeckt.

Das Vorgehensmodell nach VETTER benötigt im Vergleich zu CUBORO mehr Aufwand und ist

weniger offen definiert. Im Bereich von zentralen und verteilten Systemen, sowie allenfalls von
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föderativen Systemen kann das Vorgehensmodell nach VETTER jedoch stabile Strukturen liefern.

Die Ausrichtung auf die Entwicklung von Anwendungen vernachlässigt aber jenes

Informationsgeschehen, das nicht in informatikgestützten Informationssystemen auftritt.

• Information Engineering nach MARTIN: Vergleicht man diese Methode mit CUBORO, dann stellt

man fest, dass beim Information Engineering der Schwerpunkt gleich wie beim Vorgehensmodell

von VETTER im Bereich der Informationssystemstrategie liegt. Die strategische

Informationsplanung der Information Engineering Methode entspricht nicht der in CUBORO

definierten Informationsstrategie, sondern ist vielmehr der Informationssystemstrategie zuzurech¬

nen. Die weiteren Phasen verfeinern dann diese Grundlagen. Damit sind auch die gleichen

Probleme in Bezug auf Verständlichkeit und Trennung von der Geschäftsstrategie wie bei

VETTER zu nennen, obwohl die Verständlichkeit durch grafische Techniken verbessert wird. Auch

das Information Engineering ist darauf ausgerichtet, informatikgestützte Informationssysteme zu

entwickeln, das übrige Informationsgeschehen wird weitgehend ausgeblendet.

Die Information Engineering Methode hat ihre Vorteile in der Systematik und in den strukturier¬

ten Ergebnissen, die eine Werkzeugunterstützung von der Modellierung über die Realisierung bis

zur Wartung ermöglicht. Aus diesem Grund ist es auch denkbar, die Information Engineering

Methode anschliessend für die Entwicklung von in CUBORO definierten informatikgestützten

Informationssystemen zu verwenden.

• St. Galler Ansatz für das Informationssystem Management: Im Vergleich zu den anderen

Ansätzen weist dieser Ansatz nicht nur Komponenten im Bereich der Informationssystem¬

strategie, sondern auch im Bereich des Informationsmanagements auf und liegt hier näher bei

CUBORO. Insgesamt besitzt dieser Ansatz seine Stärken aber vor allem in der Umsetzung.

Nachteilig sind die fehlende Werkzeugunterstützung, die Trennung von der Geschäftsstrategie,

die Beschränkung auf administrative Informationssysteme und die fehlende Flexibilität für einen

evolutionären Ansatz.

Grundsätzlich wäre eine Nutzung dieses Ansatzes für die Umsetzung von CUBORO denkbar. Der

Ansatz müsste aber für ein breiteres Anwendungsspektrum vorerst von der engen

Transaktionssystem-Perspektive gelöst und angepasst werden. Dies würde auch eine vertiefte

Untersuchung der Berührungspunkte zwischen dem St. Galler Informationssystem Management

Ansatz und CUBORO erfordern. Nachteile wie die Trennung von der Geschäftsstrategie und die

Einengung auf computergestützte Informationssysteme könnten so eliminiert werden. Die

fehlende Flexibilität für einen evolutionären Ansatz würde aber weiterhin bestehen. Dies ist auch

der Grand, wieso dieser Ansatz bewusst nicht in CUBORO integriert wurde.
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5. Anwendung von Cuboro

5.1. Bedeutung und Funktion von Cuboro in einem

Unternehmen

Mit CUBORO wird wie bereits erwähnt die Verbesserung des Informationsgeschehens durch

konzeptionelles Informationsmanagement angestrebt. Es stellt sich nun die Frage, welche Bedeutung

ein derart verbessertes Informationsmanagement in einem Unternehmen hat. Schliesslich haben

Unternehmen bis heute ihre Probleme auch mit dem bestehenden Informationsmanagement gelöst.

Folgende Gründe verlangen aber nach Verbesserungen:

• Konkurrenzdruck: Der Konkurrenzdruck zwingt grundsätzlich zu laufenden Verbesserungen.

Verbesserangen sind dort am einfachsten zu realisieren, wo das grösste Potential besteht. Dies ist

oft der Informationsbereich, da diesem bis anhin nur eine untergeordnete bzw. unterstützende

Rolle zugewiesen wurde. Die Situation ist dabei vergleichbar mit der Einführung von Informatik

in Unternehmen. Unternehmen sind früher auch ohne Informatik ausgekommen. Informatik hat

aber inzwischen eine zentrale Funktion in vielen Unternehmen, wie dies das Jahr-2000-Problem

eindrücklich zeigt.

• Information wird kritischer Erfolgsfaktor: Mit dem Wandel von der Industriegesellschaft zur

Informationsgesellschaft erhält Information eine herausragende Bedeutung, speziell im Ge¬

schäftsleben. Innovation ist ohne Information nicht möglich. Die Globalisierung der Märkte ist

nur aufgrand einer erhöhten Transparenz möglich. Dies bedingt eine verbesserte Erkennbarkeit

und dadurch Vergleichbarkeit der Angebote. Dies wiederum kann nur über Information

hergestellt werden. Viele neue Dienstleistungen sind zum Teil stark informationsgestützt.

• Hebelwirkung von Information: Information ist aufgrund ihrer Hebelwirkung die wichtigste

Grundlage eines jeden Managements. Information verbessert einerseits die Wirkung (Effektivität)

und verkleinert andererseits den Aufwand und verbessert damit die Effizienz beim Einsatz von

anderen Ressourcen (Geld, Material, Raum, usw.). Information kann somit sowohl für

Kosteneinsparungen als auch für Ertragssteigerungen verwendet werden.

• Zunehmende Bedeutung des stetigen Wandels: Das Umfeld eines Unternehmens ändert sich

laufend. Um seine Konkurrenzfähigkeit zu erhalten, muss sich ein Unternehmen an die Verände¬

rungen seiner Umgebung anpassen. Dafür ist Information notwendig. In einem aufgrund des ver¬

mehrten Technikeinsatzes sich immer rascher entwickelnden Umfeld steigt auch die Bedeutung

von (zeitgerechter) Information. Schliesslich verändert sich auch das Unternehmen selber, wenn

es Erfahrungen in den verschiedenen Bereichen verwertet und in veränderte Strukturen umsetzt

[Nonaka, Takeuchi 1997].

• Neue auf Information basierende Organisationsansätze: Wie weit ein effektiver und effizienter

Umgang mit Information die gesamte Organisation und Geschäftsstrategie beeinflussen kann,

zeigt das Beispiel der virtuellen Organisation, die auf der Grundlage des Wissens über die ver-
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schiedenen Kompetenzen und Fähigkeiten von Unternehmen und Organisationseinheiten auf der

einen Seite und des Wissens über Kundenbedürfnisse auf der anderen Seite flexibel neue Partner¬

schaften, Prozesse und Strukturen etabliert, um im Markt erfolgreich zu sein [Martin 1996],

[Malone, Davidow et al. 1992].

• Wandel der Informationsprobleme: Früher lag die grosse Schwierigkeit meist darin, Information

überhaupt zu beschaffen. Heute hat sich dieses Problem zur Fragestellung hin verschoben, welche

Information überhaupt benötigt wird und wie diese mit möglichst geringem Aufwand aus der

vorhandenen Datenflut ausgewählt werden kann.

• Informationsbereich hat offenes Potential: Im Gegensatz zu den Erfolgsfaktoren Zeit- und

Kostenvorteil, welche im Business Process Reengineering Vorrang haben, besitzt Information als

Erfolgsfaktor im Unternehmen ein offenes und nicht begrenztes Potential, da Information kreativ

gestaltet werden kann. Zudem kann sich ein Unternehmen in Bezug auf Zeit und Kosten auch nur

dann verbessern, wenn das Wissen über notwendige Veränderungen vorhanden ist.

Selbstverständlich darf ein Unternehmen sich nicht nur auf ein optimales Informationsmanagement

konzentrieren (ausser das Unternehmen ist direkt im Informationsgeschäft tätig). Schliesslich muss

jedes Unternehmen seine Fähigkeiten optimal einsetzen. Da diese Fähigkeiten von Unternehmen zu

Unternehmen variieren, muss auch ein eigener Weg für den Einsatz dieser Fähigkeiten gefunden

werden.

Aufgrund der Kontextabhängigkeit von Information ist das Informationsmanagement von

Unternehmen zu Unternehmen verschieden. Information wirkt in einem Unternehmen wie ein

Schmiermittel in Motor und Getriebe. Um den Informationsbedürfnissen im Unternehmen gerecht zu

werden, muss der Kontext, bestehend aus Geschäft, Zielsetzungen, Organisation, Mitarbeiterrollen,

Tätigkeit, usw., sinnvoll gestaltet werden. Dies wird mit dem konzeptionellen

Informationsmanagement-Ansatz erreicht.

Es werden immer wieder Ansätze zur Reduktion der Komplexität von Informationssystemen

diskutiert. Eine wirkliche Reduktion ist aber kaum möglich; aber es gibt unterschiedliche Strukturen

und Methoden, welche die Handhabung der Komplexität erleichtern können. BROOKS beschreibt

dieses Problem am Beispiel von Computerprogrammen wie folgt: "The complexity) of Software is an

essentiell property, not an accidental one" [Brooks 1986].

Die Komplexität kann nach BOOCH wie folgt eingeteilt werden: Komplexität des Anwendungsgebiets,

Komplexität des Entwicklungsprozesses, Komplexität aufgrand der Flexibilität von Software und die

Komplexität, das Verhalten von diskreten Systemen zu beschreiben [Booch 1994]. Die Komplexität

des Anwendungsgebiets und Komplexität aufgrand der Flexibilität von Software sind inhärente

Eigenschaften von Software und damit auch von informatikgestützten Informationssystemen. Um

diese Komplexität in den Griff zu bekommen ist ein entsprechendes konzeptionelles Vorgehen

notwendig.
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Der hier vorgestellte "Konzeptionelle Informationsmanagement-Ansatz" geht über die auf Informatik

ausgerichteten Ansätze hinaus und bezieht auch Elemente ein, welche Information im Unternehmen,

Organisations- und Geschäftsumfeld gesamthaft behandeln. Es stellt sich damit natürlich die Frage,

ob dies notwendig ist und was ein so umfassender Ansatz bringen soll. Folgende Aspekte sprechen für

einen umfassenden Ansatz:

• Kontextabhängigkeit bzw. Vernetzung von Information: Massnahmen zur Verbesserung des

Informationsgeschehens müssen alle relevanten Zusammenhänge beachten.

Diese Verrietzug wird missachtet, wenn beispielsweise im Zuge von

Reorganisationen ohne flankierende Massnahmen zur Informations¬

versorgung der Fuhrungskräfte Hierarchien verflacht werden. Die

Konsequenz davon ist eine Datenflut fur die Fuhrungskräfte, die

plötzlich zusätzliche Informationsaufgaben ohne zusätzliche Mittel

wahrnehmen müssen. Ein anderes Beispiel ist die Einführung von

automatischen Handelsprogrammen im Bereich des Börsenhandels. Der

Börsencrash 19 87 war zum Teil auf das standardisierte Verkaufs¬

verhalten in solche Programmen zurückzuführen [Schwert 1997] .

• Ressourceneigenschaft von Information: Ressourcen sind grundsätzlich begrenzt verfügbar. Es ist

deshalb sinnvoll, den optimalen Einsatz von Ressourcen zu planen, auch jenen der Information.

Das bekannteste Beispiel ist das Finanzmanagement, welches die

Ressource Kapital einsetzt und dabei alle Unternehmensbereiche

durchdringt. Dasselbe ist für die Ressource Information sinnvoll.

• Einbezug des Marketingansatzes: Im Marketing wurde der Begriff Kommunikationsmix definiert,

der besagt, dass die verschiedenen Kommunikationsmittel aufeinander abgestimmt angewendet

werden müssen. Diese Abstimmung wird für das Unternehmen im Marketing- oder im Kommuni-

kationskonzept aus Sicht des Marketings vorgenommen [Seiler 1991]. Der Marketingansatz be¬

schränkt sich jedoch auf die externe Kommunikation und muss daher im Informations¬

management auf interne Informationsprobleme erweitert werden.

• Beschränkter Eifolg bestehender Ansätze: Bisherige Ansätze haben nur teilweise zum Erfolg

geführt und hatten gelegentlich auf nicht behandelte Aspekte sogar negative Auswirkungen. Im

allgemeinen ist das Informationsgeschehen in Unternehmen ein ungelöstes Problem [Davenport

J 997]. Es besteht somit ein Bedarf für einen koordinierenden Ansatz.

5.2. Anforderungen an Cuboro

Aus den Problembereichen Informationsgeschehen und Informatikeinsatz in einem Unternehmen

sowie aus den Ausführungen zu Information und zu den Aufgaben des Informationsmanagement

lassen sich folgende inhaltliehe und formelle Anforderungen ableiten, die ein besserer Ansatz erfüllen

sollte:
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• Auf das Ganze ausgerichtet, aber wirtschaftlich: Ein Verbesserang des Informationsgeschehens

bedingt das Schliessen von Informationslücken und das Überwinden der Informationsflut

innerhalb und in der Kommunikation über Unternehmensgrenzen hinweg. Diese Anpassungen

dürfen nicht zu jedem Preis erfolgen, sondern müssen sich am Unternehmensnutzen orientieren.

• Aufeinander abgestimmte Massnahmen: Geschäftsstrategie, Geschäft und Informationsgeschehen

müssen aufeinander abgestimmt werden. BAILER schreibt in ihrer Dissertation über

Geschäftsmodelle: "Methoden, die alle gestaltbaren Variablen auch als solche berücksichtigen

sind selten. Meist wird nur eine Variable variiert. Die Folgen dieser Vorgehensweise sind nicht

abgestimmte Teillösungen, zusätzliche Schnittstellen, zementieren bestehender Strukturen,

suboptimale betriebswirtschaftliche Leistungswerte und mangelnde Ausschöpfung von

bestehenden Potentialen" [Bailer 1997]. Im wesentlichen sollte der Ansatz daram nicht nur

isoliert Organisationsentwicklung oder Entwicklung von Informationssystemen vorantreiben,

sondern diese Entwicklungen aufeinander abstimmen.

• Bestehende Umgebung berücksichtigen: Unternehmen verfügen ausser bei Unternehmens¬

gründung bereits über eine existierende Informations- und Inforrnatikumgebung, die gewollt oder

ungewollt neue Entwicklungen fördern oder hemmen kann.

• Informationsbewusstsein schaffen: Eine wichtige Voraussetzung, um überhaupt Veränderungen

bewirken zu können, ist das Informationsbewusstsein im Unternehmen, d.h. beispielsweise das

Bewusstsein, welche Informationseigenschafteirts im betrachteten Unternehmen besonders

wichtig sind. Dieses muss in vielen Fällen erst geschaffen werden.

• Grundlagen für das Informationsmanagement aufhauen: Die Aufgabe der Informations¬

management-Funktion in einem Unternehmen ist die Sicherstellung eines funktionierenden

Informationsgeschehens. Somit muss das Vorgehensmodell die notwendigen Grundlagen für die

Wahrnehmung der Informationsmanagementaufgaben liefern.

• Evolution zulassen: Die Anforderungen an die Informationsversorgung und Lösungsansätze

ändern laufend. Das Vorgehensmodell muss diese Veränderungen erfassen und berücksichtigen,

d.h. auf Evolution ausgerichtet sein.

• So einfach und offen wie möglich: Das Vorgehen selber muss einfach, flexibel den Gegebenheiten

anpassbar, rasch umsetzbar. wiederholbar und einfach kommunizierbar sein. Die Systematisierung

darf die Kreativität nicht blockieren. Es muss deshalb ein offenes Vorgehensmodell entwickelt

werden. Die erarbeiteten Ergebnisse müssen ebenfalls einfach kommuniziert werden können.

Zweck und Wert von Information, Hcbclwirkung, Abhängigkeit von Kontext, Bezug zu Strukturen, Bezug zu

Anpassungsvorgängen, usw.
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Diese Anforderangen sind sehr anspruchsvoll, weshalb sich viele bestehende Ansätze mit Teilen

zufriedengeben29.

5.3. Schnittstelle von Cuboro zu Methoden der Anwendungs¬

entwicklung und zum Projektmanagement

Im CUBORO-Vorgehensmodell wird unter anderem gezeigt, wie aus einem Konzept Projekte abgeleitet

werden können. Damit dies erfolgreich umgesetzt werden kann, sind die anschliessend beschriebenen

Zusammenhänge zwischen Cl'BORO und der Projektentwicklung zu berücksichtigen.

Grosse Projekte werden in der Regel in kleinere Projekte unterteilt, die einfacher zu führen sind und

jeweils selber einen konkreten Nutzen realisieren. Das übergeordnete Projekt, welches die

Teilprojekte koordiniert wird auch als Superprojekt bezeichnet [Zehnder 1991].

In diesem Verständnis bildet das Projekt zur Entwicklung des Informationskonzepts mittels CUBORO

Superprojekt während die in der Umsetzungsstrategie definierten Projekte die Teilprojekte des

Superprojekts bilden. Somit müssen sich die Teilprojekte nach den im Informationskonzept

definierten Vorgaben richten. Die Aufgabe der Teilprojekte besteht darin, die bereits vorhandenen

Grundlagen zu verfeinern, weiter zu strukturieren und zu konkretisieren. Durch die Vorarbeiten des

Superprojekts werden die Phasen Projektumriss und Konzept der Teilprojekte verkürzt. In jedem

Teilprojekt kann wiederam CUBORO als Vorgehensmodell verwendet werden, allerdings auf den

Teilbereich begrenzt und detaillierter.

Im Superprojekt mit CUBORO werden die Projektzielsetzung, die für die Realisierung zur Verfügung

stehenden Projektressourcen, die Koordination der Abhängigkeiten mit anderen Projekten und weitere

Rahmenbedingungen bereits definiert. Dadurch wird die Initialisierung von Projekten vereinfacht und

die Einbindung in den Gesamtkontext sichergestellt. Wie in Tabelle 5-1 dargestellt, werden durch

CUBORO auch die inhaltlichen Erwartungen an das Projekt bereitgestellt. Das Projekt kann sich darauf

konzentrieren, Straktur- und Systemebene abzudecken. Dies erfolgt mit vorhandenen und auf diese

Fragestellung speziell ausgerichteten Methoden und Techniken, wie z.B. Information Engineering

[Martin, Finkelstein 1981], | Finkelstein 1989], SSADM [Nicholls 1987], UML [Booch, Jacobson et

al. 1997], [Burkhardt 1997].

Nun ist ein Unternehmen kein statisches Gebilde: es finden Veränderungen innerhalb und ausserhalb

des Unternehmens statt. Neue Ideen entstehen und müssen mit dem bestehenden Umfeld verbunden

werden. Es stellt sich folglich die Frage, wie mit solchen Evolutionen im Kontext von CUBORO

umgegangen wird.

siehe Abschnitt 4.3., Vergleich mit und Nutzung von bestehenden Ansätzen
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Problembereich Methoden und Werkzeuge

Anwendung Arbeitstechniken, Prozesse des Anwenders

Inhaltsebene Informationskonzept. CUBORO

Strukturebene Entity Relationship Modelle. Funktionsmodelle, Objektmode]le, usw.

Systemebene Datenbanksystem. Dokumentenveiwaltungssysteme, Information Retrieval Systeme,

usw.

Tabelle z>-l: Einordnung CUBORO innerhalb der Anw endungsentwicklung Methoden

In Abbildung 5-1 ist dargestellt, wie neue Ideen und Entwicklungen sowie der bei konzeptionellen

Arbeiten erkannte Anpassungsbedarf von Vorgaben zu einer Überprüfung des Informationskonzepts

und bei Bedarf zu einem neuen Pro]ektportfolio fuhren können. Nicht jede Idee oder Veränderung

muss zu einer neuen Straktur des Projektportfolios führen, kann aber eine Überarbeitung der

gesamten vorhandenen Struktur des Projektportfohos zur Folge haben. Entscheidend ist, dass jede

Veränderang und Idee wirklich mit dem vorhandenen Informationskonzept m Verbindung gesetzt

wird und daraus die allfallig notwendigen Massnahmen abgeleitet werden. Dies stellt auch weiterhin

die ganzheitliche Abstimmung der Massnahmen und Proiekte sicher.

Entwicklung Geschäft Neue Ideen
Entwicklung

Informationstechnik

.

Y
.

_t ^T
,

Überprüfung auf *j~

Auswirkungen auf das

Informationskonzept -

Anpassungen

Umsetzungstrategie

Abbildung 5-1 : Evolution des Informationskonzepts aufgrund laufender Veränderungen
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5.4. Werkzeugunterstützung

Bei der konkreten Umsetzung des ClJBORO-Ansatzes stellt sich bald die Frage, ob Werkzeuge bei der

Entwicklung des Informationskonzepts und bei der anschliessenden Implementation eine

Unterstützung bieten können. Für die folgende Beschreibung von Werkzeugen unterscheiden wir

zwischen Werkzeugen, die bei der Entwicklung von Informationskonzepten eine Hilfe sind, und

Werkzeugen, die bei der anschliessenden Implementation die Arbeit erleichtern. Die Untersuchungen

im Rahmen dieser Arbeit haben sich weitgehend auf Werkzeuge konzentriert, die bei der Entwicklung

von Informationskonzepten verwendet werden können.

Der Einsatz von Werkzeugen steht bei der Anwendung von CUBORO meist nicht im Vordergrund. Im

Zentrum von CUBORO stehen vor allem Diskussionen. Diese lassen sich zwar durch verschiedene

Moderationstechniken unterstützen, informatikgestützte Werkzeuge machen aber vorerst nur wenig

Sinn.

Bei der Verarbeitung der gewonnenen Ergebnisse sind hingegen verschiedene Werkzeuge einsetzbar.

Dazu gehören einerseits natürlich Textverarbeitung und Werkzeuge für die Erzeugung und Verar¬

beitung von Grafiken. Dazu Werkzeuge, welche das Modellieren von Daten und Prozessen

unterstützen, vor allem dann, wenn die Ergebnisse direkt von Datenbankmanagement-Systemen und

Workflowmanagement-Systemen übernommen werden können. Solche Werkzeuge sind bereits

vorhanden und hier nicht Thema weiterer Untersuchungen.

Weiter von Interesse sind Simulationswerkzeuge, welche für die Erfassung und Überprüfung der

Geschäftslogik angewendet werden können. Mit Hilfe dieser Simulationswerkzeuge lässt sich die

Geschäftslogik nicht nur erfassen und überprüfen, sondern auch als Entscheidungshilfe und Ausbil¬

dungsinstrument verwenden (siehe auch [Messmer 1998]).

Wünschbar wären Werkzeuge zur einheitlichen Darstellung der Ergebnisse aus verschiedenen

Analysen, wie sie bei der Erarbeitung von Informationskonzepten durchgeführt werden. Im Rahmen

einer Studienarbeit wurde für das Portfoliomanagement ein Werkzeug entwickelt, welches die

Bewertung und Zusammenfassung der verschiedenen Analysen (Anwendergrappen, Informations¬

technik, Informationssysteme und Projekte) ermöglicht [Borak 1997]. Der Einsatz eines solchen

Werkzeugs macht jedoch erst dann Sinn, wenn dieser Einsatz mit der Erfassung der tatsächlich

erreichten Ist-Werte für Informationssysteme und Projekte verbunden wird. Diese Erfassung kann

dann auf alle Mitarbeiter verteilt erfolgen. Die Informatiklösung erlaubt eine wesentliche bessere

Effizienz, als es mit einer reinen Papierlösung möglich wäre. Dadurch wird ein Instrument für das

Controlling geschaffen, welches zu vermehrter Transparenz und kontinuierlicher Verbesserang führt.

In Informationskonzepten wichtig sind Datenlandkarten. Für deren Entwicklung und Bereitstellung

ist eine Informatikunterstützung sinnvoll. Als besonders geeignet erweist sich hier das WWW, da es

einerseits durch die Hyperlinks eine vernetzte Darstellung der Daten unterstützt und andererseits

durch seine Architektur eine einfache Verteilung der Datenlandkarte ermöglicht. Die Datenlandkarte
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erscheint sinnvollerweise als "Homepage" im Browser. So kann einfach auf Veränderungen im

Datenangebot aufmerksam gemacht werden. Ist dies nicht möglich, muss ein anderes

Kommunikationsmedium, welches das Bring-Prinzip unterstützt, für diese Funktionalität eingesetzt

werden"1.

Im Bereich der Informationssystemstrategie gibt es manche Problemebereiche, welche heute noch

nicht effektiv unterstützt werden können, z.B. das Referenzmodell für die Weitergabe von Daten, die

Übernahme von schwach-strukturierten Daten in Datenbanken und die elektronische Archivierung.

Deshalb wurde in diesen Bereichen durch Studenten Untersuchungen angestellt. Diese sind aber nicht

abschliessend und eher als Denkanstösse zu verstehen [Baumann 1997], [Separovic 1997], [Schmid

1997].

5.5. Problemsymptome und kritische Erfolgsfaktoren

lede Arbeit mit CUBORO bildet ein Projekt. Somit sind grundsätzlich die gleichen Erfolgsfaktoren zu

berücksichtigen, wie bei jedem anderen Projekt: eine klare Zielsetzung, Einbezug der Betroffenen,

richtiger Auftraggeber, Begrenzung von Aufwand und Dauer und richtiges Projektteam. Damit dies

sichergestellt werden kann, müssen einige Vorabklärungen durchgeführt werden. Dazu gehört die

Überprüfung, ob überhaupt ein Bedarf für ein Projekt mit dem CUBORO Ansatz besteht. Ein

CUBORO-Projekt ist nur dann sinnvoll, wenn bestimmte Problemsvmptome spürbar sind. Wenn keines

der nachfolgend aufgeführten Symptome im Unternehmen bew usst wahrgenommen wird, dann ist von

einem CUBORO-Projekt abzusehen:

» Schwierigkeiten in Strategie und Organisation: Solche Probleme sind meist nicht offensichtlich

und werden ungern eingestanden. Kann dieses Problembewusstsein allerdings nicht aufgebaut

werden, dann werden die Resultate von CUBORO nicht umgesetzt. Mögliche Symptome in diesem

Bereich sind beispielsweise:

• Das Geschäft ist geprägt von fehlenden strategischen Vorstellungen.

• Die strategische Ausrichtung und die Organisationskultur sind nicht aufeinander abge¬

stimmt.

• Eine Abstimmung zwischen Strategie, Information und Informatik ist nicht oder nur

ungenügend festzustellen.

• In einer Organisation fehlen Reserven, die ein kontinuierliches Verbessern der Organisation

und des Unternehmens ermöglichen.

siehe auch in Abschnitt 6.3.3.3., Schritt: Datenlandkeirte sowie [Borak 1997]
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• Schwierigkeiten im Informationsbereich: Probleme in diesem Bereich werden häufig verdeckt

und auf andere Bereiche abgeschoben. Häufig werden Fragestellungen in diesem Bereich schlicht

unterschätzt und als zu wenig schwerwiegend betrachtet. Mögliche Symptome in diesem Bereich

sind beispielsweise:

• Es werden zwar Daten gesammelt und gespeichert, deren Nutzung ist aber unklar oder

unvollständig.

• Es bestehen keine Vorstellungen, was mit Information im Unternehmen erreicht werden

soll.

• Es bestehen keine Vorstellungen, welche Informations- und Kommunikationskultur das

Unternehmen anstrebt.

» Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten usw. beklagen sich über mangelnde Information. Dabei

kann die nachgefragte Information durchaus vorhanden sein.

• Die Datenbeschaffung für etablierte Informatikanwendungen und für das Internet läuft über

getrennte Prozesse. Dasselbe kann für die Auswertung der Nutzung von Angeboten gelten.

• Schwierigkeiten im Informatikbereich: Solche Probleme werden am häufigsten Anlass für die

Initialisierung eines CUBORO - Projektes sein. Typische Symptome sind:

• Die Rolle von Information oder Informatik als kritischer Erfolgsfaktor für das Unternehmen

ist unklar. Der dafür notwendige Aufwand stosst auf Widerstand.

• Die Rolle der Informatik im Unternehmen ist unklar. Der Informatikeinsatz soll strategisch

überprüft werden.

• Die Kosten der Informatik werden als wenig transparent empfunden oder sind schwer zu

begründen.

• Das Geschäft wird "ad hoc" geführt. Die Leistungen der Informatik liegen (scheinbar) unter

den Erwartungen

• Schwierigkeiten im Projektbereich: Probleme in diesem Bereich (Zeit, Kosten, Qualität) werden

oft als informatiktypisch betrachtet, und eine genauere Ursachenforschung unterbleibt. Zudem

sind Schwierigkeiten im Projektbereich nicht einfach von Sach-, Organisations-, Informations¬

und Informatikproblemen usw. im künftigen Anwendungsbereich zu unterscheiden. Typische

Symptome sind:

• Die Priorisierung von Projekten ist schwierig, Abgrenzungen fallen schwer, Über¬

schneidungen treten auf.

• Prioritäten werden laufend geändert, sofern überhaupt Prioritäten festgelegt werden.

• Es existiert eine Vielzahl von kleineren, mittleren und grösseren Projekten. Kompetenzen

und Verantwortlichkeiten sind unklar.
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• Es existiert kein Projektportfolio, welches eine übergreifende Koordination der anstehen¬

den Projekte ermöglicht. Die Projektergebnisse liegen unter den Erwartungen

Das Bewusstsein für bestimmte Probleme ergibt sich dabei häufig aus einem ganz anderen Bereich.

So bemerkt beispielsweise DAVENPORT: "Many companies that have decided to reengineer or

improve their processes find that they need to change their information environments.
"

/Davenport

1997].

Ist aufgrund solcher Symptome die Durchführung eines CUBORO-Projekts angezeigt, so ist aufgrand

dieser Vorabklärangen der richtige Auftraggeber zu ermitteln. Dies sollte bei derartigen Problemen in

einem Unternehmen immer das Management der entsprechenden Stufe sein, für ein Unternehmen also

das Top-Management. Mit dem Auftraggeber sind die Eckdaten Zielsetzung, Einbezug der

Betroffenen, Begrenzung des Aufwand und der Dauer und das Kernteam zu bestimmen. Der

Auftraggeber muss sich bewusst sein, dass allenfalls tiefgreifende Veränderungen notwendig sind. Er

muss bereit sein, diese Veränderungen umzusetzen und in Zukunft Entscheidungen im Einklang mit

einem konzeptionellen Überbau zu fallen.

Folgende weitere Faktoren sind für einen erfolgreichen Abschluss des CUBORO - Projektes wesent¬

lich:

• Veränderungsdruck: Es muss ein minimales Bewusstsein für die existierenden Probleme

vorhanden sein. Dies ist dann am ehesten der Fall, wenn unbefriedigende Ergebnisse (ob

berechtigt oder nicht) einen Veränderungsdruck gegenüber dem Unternehmen aufbauen.

• Initiative, Unterstützung und Mitarbeit Top-Management: Das Top-Management muss Wider¬

strebende überzeugen, positives Verhalten belohnen, bei negativem Verhalten Massnahmen er¬

greifen und selber ein gutes Vorbild durch eine aktive Mitgestaltung des Informationskonzepts

geben.

• Moderation: Eine externe Moderation hat sich mehrfach als hilfreich erwiesen, da dadurch der

"Betriebsblindheit" begegnet werden kann. Die Moderation muss eine offene Diskussion

sicherstellen.

• Keine übertriebene Detaillierung: Es ist darauf zu achten, dass eine angemessene, aber nicht

übertriebene Detaillierung des Konzepts erreicht wird. Es ist wichtiger, die gesamte Breite des

Geschäfts abzudecken, als verschiedene Teilbereiche sehr detailliert zu entwickeln. Teilbereiche

können, wenn dies notwendig ist, zu einem späteren Zeitpunkt in weiteren Projekten genauer

analysiert werden (Schwergewichte bilden, 80-20 Regel [Zehnder 1991]).

• Pilotprojekt: Wenn CUBORO das erste Mal in einem Unternehmen angewendet wird, empfiehlt es

sich, ein Pilotprojekt für einen Teilbereich des Unternehmens durchzuführen. Dadurch kann das

Unternehmen erste Erfahrungen über die Auswirkungen, Möglichkeiten und Grenzen des Vorge¬

hens machen. Dadurch kann das Top-Management eher abschätzen, welche Konsequenzen ein

Einsatz von CUBORO im ganzen Unternehmen haben könnte.



Anwendung von CUBORO 121

• Kleines Kernteam: Es ist wichtig, das Kernteam für ein erstes Konzept klein zu halten, d.h. aber

nicht, dass keine anderen Know-how-Träger einbezogen werden. Zielgerichtete Diskussionen sind

jedoch nur in einem kleinen Team möglich. Anschliessend wird das so erarbeitete Wissen breit

kommuniziert, verifiziert und überarbeitet (siehe auch [Nonaka. Takeuchi 1997]). Damit wird das

Problem der Konzeptentwicklung vom Problem der Kommunikation getrennt. Trotzdem darf

beides nicht unterschätzt werden.

• Wirtschaftlichkeit: Das Vorgehensmodell kann in einem Unternehmen nur erfolgreich sein, wenn

zwischen Information bzw. Informationsmanagement und finanziellem Ergebnis eine Verbindung

geschaffen und damit ein positives Resultat veranschaulicht werden kann.

• Informationsorientierung: Information geht immer vor Informationstechnik, unabhängig davon,

ob die Schwierigkeiten mehr mit Effektivität oder mehr mit Effizienz zu tun haben.

Informationsmanager, die Information mit Informatik verwechseln, müssen ausgewechselt

werden.

• Fokus Effektivität oder Effizienz: Obwohl CUBORO sich primär an der Effektivität orientiert, ist

das Vorgehensmodell auch für Schwierigkeiten mit der Effizienz geeignet, und zwar genau dort,

wo ein verbessertes Informationsgeschehen zu verbesserten Abläufen beiträgt. Wenn es sich aber

um ein reines Automatisierungsproblem handelt, lohnt sich ein Einsatz von CUBORO weniger. Es

ist in jedem Fall wichtig zu erkennen, ob es sich um ein Effizienz- oder ein Effektivitätsproblem

handelt. Im Falle eines Effizienzproblems ist eine Innenorientierung angebracht, im Falle eines

Effektivitätsproblems eine Aussenorientierung. Es ist auch eine Kombination von Effizienz- und

Effektivitätsproblemen denkbar.

• Umsetzung: Für den Informationsbereich ist ein Verantwortlicher zu bezeichnen, der auf der

Ebene der Geschäftsleitung angesiedelt ist (z.B. als Chief Information Officer, Chief Content

Officer oder Chief Knowledge Officer, usw.). Es ist Personal für die Umsetzung freizustellen,

z.B. durch Outsourcing der Informatik oder durch eine Aufteilung der Informatik in eine Gruppe

für Information und in eine Grappe für Informatik. Grundsätzlich sollen nicht alle Vorhaben

gleichzeitig, sondern vielmehr in einer durchdachten Reihenfolge angegangen werden.

Ein allzu intensiver Informationsaustausch kann ebenso ein Problem darstellen wie ein zu geringer

Informationsaustausch. Ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil aufgrund von Information ist nur durch

einen Informationsmanagement-Ansatz möglich, welcher den Menschen einbezieht. Es muss zudem

klar sein, was gesteuert werden soll, nämlich längerfristiges Wissen und wertsteigernde Information.

5.6. Anwendungsmöglichkeiten

Die Zusammenstellung der Symptome im Abschnitt 5.5. gibt auch erste Hinweise, welche

Anwendungsmöglichkeiten für CUBORO bestehen. Das Vorgehen hat zum Ziel Strategie,

Organisation, Informationsmanagement und eingesetzte Instrumente in einem Unternehmen

aufeinander abzustimmen.
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Der Begriff Unternehmen soll dabei nicht bloss starr für einen Betrieb stehen, sondern auch in der

offeneren Bedeutung als Werk oder Plan verstanden werden. Für den Einsatz von CUBORO wesentlich

ist dabei, dass es um Fragen im Spannungsfeld von Strategie, Organisation, Information und

Informationstechnik geht. Mit dieser Interpretation lässt sich auch die (rekursive) Anwendung des

Vorgehensmodells auf der Ebene eines Unternehmens und anschliessend in Teilbereichen dieses

Unternehmens besser verstehen.

Deshalb ist es wesentlich, in der Zielsetzung eines CUBORO-Projektes festzulegen, was der Unter-

suchungsbereich des Projektes ist: geht es um einen Betrieb als Ganzes, geht es nur um operationeile

Teilbereiche, beschränkt sich das Projekt allenfalls auf Management-Information oder auf das

Informationsmanagement im Bereich von Projekten, oder ist nur ein einzelnes Informationssystem das

Ziel des Projektes.

Der CUBORO Ansatz kann als Business-Engineering-Methode verwendet werden [Schucan 1998b], da

das Vorgehensmodell grundsätzlich auch die Organisationstruktur eines Unternehmens als Ganzes

modelliert und erst in einem zweiten Schritt die Abbildung auf die bestehende Organisationsstruktur

vornimmt. Die Hauptfragestellungen Strategie und Organisation werden ebenfalls diskutiert,

zusätzlich aber ist der Informationsbereich abgedeckt.

In virtuellen Unternehmen [Malone, Davidow et al. 19921, [Martin 1996] spielt Information neben

den Komponenten Strategie und Organisation eine entscheidende Rolle. CUBORO weist als

Vorgehensmodell dieselben Schwerpunkte auf. die ein virtuelles Unternehmen in seinen Grundzügen

ausmachen, weshalb CUBORO für den Entwurf von virtuellen Organisationen verwendet werden kann

[Schucan 1998b].
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6. Das CUBORO-Vorgehensmodell im Detail

6.1. Phase Geschaftsmodell

6.1.1. Zweck

Die Phase Geschäftsmodell im CuBORO Vorgehensmodell hat den Zweck, Geschäft und Geschäfts¬

strategie mit dem Informationsgeschehen abzustimmen, d.h. neues Geschäftspotential mittels

Information und Informatik in die Geschäftsstrategie einzubeziehen bzw. die Geschäftsstrategie in die

Informationsumgebung abzubilden. Im Geschäftsmodell wird somit die inhaltliche Komplexität bei

der Entwicklung von Informationssystemen behandelt.

In der Geschäftsmodellierung sollen das Geschäft und die dazu notwendigen Prozesse systematisch in

einer Form erfasst werden, die sowohl für das Geschäft als auch für die Gestaltung der

Informationsinfrastruktur verwendbar ist. Das Geschäftsmodell dient so als gemeinsame Basis für

Strategie-, Organisations- und Informationsdefinitionen. Dies ist ein wesentlicher Unterschied zu den

heute üblichen Ansätzen, welche zuerst die Strategie, dann die Organisation und am Schluss die

notwendige Informatik definieren.

Diese grundlegende Änderung ist mit der vernetzten Sichtweise von Strategie, Organisation und

Information zu begründen. Die gegenseitige Beeinflussung von Informatik und Organisation ist im

Fachgebiet des Business Reengineering bzw. Business Process Reengineering hinreichend erklärt und

seither vielfach bestätigt worden [Hammer 1990], [Hammer, Champy 1993]. Dasselbe gilt für den

Informationsbereich, wie dies in dieser Arbeit bereits verschiedentlich dargelegt wurde.

Das Geschäftsmodell ist für das Informationsgeschehen von herausragender Bedeutung, weil damit

der allgemeine Kontext für die Verarbeitung von Daten zu Information festgelegt wird. Ein

verändertes Geschäftsmodell kann denselben Daten eine völlig andere Bedeutung geben, abhängig

von der Verknüpfung der Daten mit dem Geschäftsmodell als Kontext. Damit Geschäft und Wissen

bzw. Daten optimal verbunden werden können, müssen deshalb sowohl das Geschäft als auch der

Informationsbereich und ihre gegenseitige Verknüpfung verstanden werden.

6.1.2. Beteiligte

Zum Kernteam für die Entwicklung des Geschäftsmodells gehören das Management, das für dieses

Geschäft die oberste Verantwortung trägt, Fachspezialisten und die Moderation. Die Entwicklung

eines Geschäftsmodells, dass die oben erwähnten Anforderungen an die Bereiche Strategie,

Organisation und Information stellt, bedingt eine hohe Qualifikation der Beteiligten. Die Effektivität

hängt somit stark von der Auswahl der Beteiligten ab. Das Team, welches das Geschäftsmodell

entwickelt, soll aus Gründen der Effizienz klein gehalten werden. Das Team erfüllt dabei die Funktion

eines Kernteams, d.h. alle Beteiligten sind am Ende mitverantwortlich für die Kommunikation und

Umsetzung des Konzepts.
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Das Management entwickelt das Geschaftsmodell aktiv mit. Spezialisten haben beratende Funktion.

Damit soll sichergestellt werden, dass allfällige Anpassungen in Strategie, Organisation und

Information beschlossen und insbesondere vom Management auch getragen werden. Es ist deshalb

notwendig, dass das Management im voraus darauf aufmerksam gemacht wird, in welchem Rahmen

Resultate erwartet werden können. Wenn die Beteiligten davon ausgehen, dass es einzig um

Informationsprobleme geht und dass es deshalb scheinbar ausreicht, eine angemessene Unterstützung

durch Informatik zu entwickeln, werden sie allfällige organisatorische oder gar strategische

Massnahmen nicht ohne weitere Überzeugungsarbeit unterstützen.

Zusätzlich zum Management sind jene Spezialisten beizuziehen, welche für die Umsetzung der

notwendigen Massnahmen eine Teilverantwortung (Geschäftsbereiche, Marketing, Organisation,

Information, allenfalls Informatik) übernehmen sollen. Diese Spezialisten müssen natürlich in ihrem

Fachgebiet über die notwendigen Kompetenzen verfügen, müssen sich andererseits aber auch in

andere Bereiche hinein denken können und wollen. In der Phase Geschäftsmodell sind vor allem die

Spezialisten aus den Geschäftsbereichen und dem Marketing aktiv. Die Organisations- und

Informationsspezialisten haben eher ein beobachtende Funktion.

Die Moderation muss natürlich über die Fähigkeiten für die technische Durchführung von Workshops

und Interviews verfügen. Neben diesen Fähigkeiten sind aber auch detaillierte Kenntnisse des

Informations- und Informatikmanagements, allgemein betriebswirtschaftliches Wissen sowie ein gutes

Verständnis für das analysierte Geschäft des Unternehmens notwendig. Da selten eine Person alle

diese Fähigkeiten auf sich vereinigt, ist dafür ein gut harmonierendes Team vorzusehen.

6.1.3. Vorgehen

6.1.3.1. Grundsatzüberlegungen

Die Diskussion über das Geschäft muss in der Terminologie und mit Methoden erfolgen, die im

praktischen Geschäftsbereich verstanden werden. Dies stellt die Übernahme von Ansätzen aus der

Informatik-Anwendungsentwicklung in Frage, da die in diesen Ansätzen als zentral betrachteten

Objekte für die weitere Verwendung im Anwendungsentwurf vorgesehen sind und als solche mit dem

Geschäft als Ganzem meist wenig zu tun habenM. Zudem sind die Ansätze der

Anwendungsentwicklung für die Kommunikation mit den Anwendern oft zu kompliziert.

Andererseits fehlen den Ansätzen, die für die Strategiebildung bzw. Definition von

Organisationsstrukturen verwendet werden, meistens die Informationskomponente [Brenner 1996],

Deshalb wird in CUBORO ein bewährter Ansatz aus der Strategie- und Organisationslehre [Gomez

Anwendungsentwicklungs-Verfahren aus der Informatik weisen für die bearbeiteten Objekte einen hohen

Abstraktionsgrad auf. da dies der Wiederverwendbarkeit von Programmen dient. Abstrakte Konzepte sind aber

schwieriger zu kommunizieren.
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1993], [Gomez, Probst 1997] mit einer Informationskomponente ergänzt bzw. modifiziert, um ein

Geschäftsmodell samt dem dafür sinnvollen Informationsbedarf zu erarbeiten. Von GOMEZ wird

hautpsächlich das Vorgehen für die Entwicklung der Geschäftsvision und der Geschäftslogik

übernommen und angepasst.

Das Geschäftsmodell wird in Workshops erarbeitet. Unter Workshops wird hier die gemeinsame und

strukturierte Diskussion vorgegebener Themen verstanden, die mittels Methoden und Techniken der

Moderation behandelt werden (siehe dafür auch [Malorny 1997]). Damit wird sichergestellt, dass alle

Beteiligten ihr Wissen und ihre Meinung ohne Beeinflussung durch unerwünschte Gruppendynamik

oder durch Unterstellungsverhältnisse einbringen können. Interviews haben sich als ungeeignet

erwiesen. Eine Übersicht über die Schritte gibt Abbildung 6-1 (Wiederholung von Abbildung 4-3).

Wenn ein Geschäftsmodell in der einen oder anderen Form schon vorhanden ist, dann wird es

verifiziert und mit der Informationskomponente verbunden.

Der Teilnehmerkreis ist zu Beginn zu bestimmen und sollte möglichst bis zum Abschluss eines Zyklus

beibehalten werden. Die Termine sind ebenfalls zu Beginn festzulegen. Absenzen sind möglichst zu

vermeiden, da sie dem Fortschritt und dem Aufbau eines gemeinsamen Verständnisses hinderlich

sind. Nebst expliziten Resultaten werden auch sehr viele implizite Erkenntnisse erarbeitet, die sich

aufgrand des damit verbundenen Aufwands nicht im Detail schriftlich festhalten lassen und deshalb

von fehlenden Teammitgliedern nicht mehr nachvollziehbar sind. Beispiele von solchen

Erkenntnissen sind vertieftes Verständnis für Probleme in anderen Fachbereichen, Aufdecken von

möglichen Synergien und damit erhöhter Kommunikationsbedarf zwischen Fachbereichen usw.

Im Geschäftsmodell ist es wesentlich, die grandsätzlichen Inhalte und weniger deren detaillierte

Struktur festzuhalten [Schucan, Bernstein 1996]. Das Geschäftsmodell wird als Soll-Modell be¬

handelt, d.h. in erster Linie unabhängig von bestehender Organisation, Abläufen, Ressourcen und

Techniken bearbeitet. Dies ist notwendig, um nicht Strukturen zu zementieren, die durch ungeeignete

Informationsflüsse, Techniken, usw. eingeführt wurden. Ungeeignete Strukturen können entstehen,

wenn von veralteten Ressourcen und Techniken ausgegangen wird oder wenn die Informations¬

komponente vorher nicht im Geschaftsmodell berücksichtigt wurde.
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Geschaftsmodell

Orgamsationsmodell

Ablaufstruktur und

Kernprozpsse

_:x
Aufbaustruktur

Räumliche Organisation

Geschaftsstrategie

Ausgangstage klaren

zzx
Geschaftsvision und Zielsetzung

Geschaftsloq k

?

Produkte und Kernprozesse

Mitarbeterrollen Zuordnung

Kernkompetenzen und ihre

Forderung

Informationsinhalte/

Strategie

Positionierung Information

Organisation und Informatik

Informationszielsetzung
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Aktivität in Datenmarkten

v

Informationsbedaif

Informationskonzept ;

Informationsmanagement

Informationskultur und

Informationspolitik

T S Informationssystemstrategie

r

Informationsregeln

Informationsprozesse

Organisation

Informationsmanagement

Überwachung und Controlling

Datenubersicht Prozess

übersieht und Grundlagen

v

Datenlandkarte

Zugriffstruktur

I
Informationssystemarchitektur

Umsetzungsstrateqie

Abbildung 6 1 Vor qehen fu? ehe Lnt\\ icklune; de s Gl Schaftsmodells im Gesamtkontext

Ist die Eifolgschance odei die Wirtschaftlichkeit eines Cl BORO Votgehens ungenügend, müssen

entsprechende Anpassungen vorgenommen weiden Im Idealfall weiden alle Phasen Teilphasen und

enthaltene Schritte nacheinander duichlaufen Nachdem ein Schutt bearbeitet winde, wird das so

en eichte Zwischeneigebms auf Plausibihtat bzw Machbarkeit ubei prüft Die Elfolgschancen und das

Kosteiv/Nutzeirveihaltnis fur die Umsetzung dei Resultate dei Analyse ist fui jeden Schutt zu

ubeiprafen Ist das Frgebms negativ muss der jeweilige Schutt odei allenfalls sogat ein voiher schon
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erledigter Schritt wieder durchlaufen werden ". Diese Iterationen sind notwendig, um dem vernetzten

Charakter der Probleme Rechnung zu tragen.

Für die Erläuterung der Überlegungen wird im folgenden mehrfach ein fiktives Beispielunternehmen

InfoPool verwendet, welches als Informationsdienstleister in der Tourismusbranche einer Region

aktiv werden will. Dieses Unternehmen dient als Informationspunkt für Gäste einerseits und

andererseits als Marketingorganisation für die Leistungsträger (Hotels, Bahnen, usw.) in der Region.

Das Unternehmen übernimmt damit typische Aufgaben eines Tourismusbüros in einer Ferienregion.

6.1.3.2. Teilphase Geschäftsstrategie

Zweck und Grundlagen

Zweck der Geschäftsstrategie ist das Festlegen der Zielsetzung und die Klärung des Verständisses für

die Zusammenhänge im Geschäft. In der Literatur sind dazu viele Grundlagen vorhanden. CUBORO

nutzt diese Grundlagen mit der Übernahme des Ansatzes von GOMEZ und PROBST (siehe [Gomez,

Probst 1997]) und erweitert diesen Ansatz um notwendige Komponenenten aus der Informations¬

perspektive. Die Entwicklung von Produkten in Unternehmen ist Thema des Marketings und wird hier

nicht weiter behandelt (siehe [Seiler 1986], [Seiler 1991], [Nonaka, Takeuchi 1997]).

Schritt: Ausgangslage klären

Im ersten Schritt des Vorgehens muss die Ausgangslage geklärt werden. Insbesondere muss die

Entwicklung des Geschäftsmodells darauf Rücksicht nehmen, in welchem Zustand, d.h. stabil oder im

Umbruch, ein Unternehmen ist. Steht das Unternehmen vor grösseren Veränderungen, muss die

bisherige Geschäftsstrategie viel weniger berücksichtigt werden als im Falle eines relativ stabilen

Unternehmens.

Es ist zwar einfacher, ein Geschaftsmodell für ein relativ stabiles Unternehmen anstelle eines

Unternehmens im Umbrach zu entwickeln. Es ist jedoch viel schwieriger ein Geschäftsmodell in

einem stabilen Unternehmen durchzusetzen, weil Veränderungen der Geschäftsstrategie und der

Organisation notwendig werden, um zusätzliches Geschäftspotential aufgrand einer optimierten

Informationsinfrastruktur zu erschliessen. Dies steht im Kontrast zur häufigen Erfahrung der

Beteiligten, dass sich Strategie und Organisation als stabil erwiesen haben. Deshalb ist vorab

abzuklären, ob das Management bereit ist, organisatorische Veränderungen vorzunehmen, um das

Informationsgeschehen zu verbessern, Ist dies nicht der Fall, dann lohnt sich die Anwendung von

CUBORO nicht.

'

Mehrfache Iterationen mit negativem Ergenbis können ein Abbruch des Vorgehens notwendig machen, da

offenbar keine wirtschaftliche Lösung gefunden werden kann
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Es ist wesentlich, dass der verantwortliche Leiter des analysierten Unternehmens einen aktiven

Beitrag leistet. Zusätzlich sind die weiteren am Entwicklungsprozess beteiligten Manager und

Spezialisten zu nominieren. Es kann einiges an Überzeugungsarbeit brauchen, um die nominierten

Teammitglieder vom Vorgehensmodell zu überzeugen. Diese Überzeugungsarbeit ist möglichst früh

sicherzustellen.

Schritt: Geschäftsvision und Zielsetzung

Nach der einleitenden Klärung der Ausgangslage geht es im ersten Workshop primär darum, die

gemeinsame Zielsetzung in Bezug auf die gewünschten Ergebnisse zu überprüfen und die Vision der

Funktion der Organisation in ihrem Umfeld zu klären. Grundlage für das Erarbeiten der Vision ist ein

gemeinsames Verständnis des Umfelds, z.B. Branchenkenntnisse, politisches Umfeld usw., und ein

grobes Verständnis über Stärken und Schwächen der eigenen Organisation.

Es ist ein vorwiegend kreativer Prozess. der zu einer griffigen Vision führen soll. Die resultierende

Vision muss gewisse Kriterien erfüllen. GOMEZ und PROBST verlangen von Visionen, die ihren Zweck

erfüllen sollen, folgende Eigenschaften [Gomez, Probst 19971:

Gute Visionen

• halten fest, was die Unternehmung sein oder tun soll bzw. was das Unternehmen einzigartig

machen soll.

• halten implizit oder explizit fest, wann diese Zielsetzung erreicht werden soll. Eine Unterneh¬

men svision sollte über mehrere Jahre bestehen können.

• stellen den Kunden und seine Bedürfnisse in den Mittelpunkt.

• tragen den legitimen Ansprachsgruppen des Unternehmens angemessen Rechnung.

Die Vision positioniert auch das Unternehmen in Bezug auf die kritischen Erfolgsfaktoren der

Branche [Seiler 1991], in der das Unternehmen tätig ist. Soll diese Positionierung systematisch

erarbeitet werden, empfiehlt es sich, die Schritte Zielsetzung/Vision und Geschäftslogik (siehe später

in diesem Unterabschnitt) zuerst für die Branche zu entwickeln. Das Ergebnis davon ist analog zur

Geschäftslogik eine Branchenlogik, welche es ermöglicht, kritische Erfolgsfaktoren der Branche und

Marktlücken aufzudecken.

Ein wesentliches Element einer Vision ist die Berücksichtigung der verschiedenen Anspruchsgruppen

eines Unternehmens. Jede Anspruchsgruppe hat ihre spezifische Sicht auf das Unternehmen. Damit

sind unterschiedliche Erwartungen und Bedürfnisse in Bezug auf das Unternehmen verbunden, also

meist auch verschiedene Informationsbedürfnisse.
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Wie konnte nun beispielsweise eine Vision fur em Unternehmen im

Tourismus mit speziellen Kernkompetenzen im Informationsmanagement

(Tourismusburo einer Region, Ortschaft, usw.) aussehen'

Im Tourismus bildet Information als Dienstleistungsgeschaft neben

der eigentlichen Leistungserbringung einen britischen Frfolgs¬

faktor Em Gast verbringt seme Ferien tvpischerweise m einer

anderen als seiner gewohnten Umgebung Deshalb ist er speziell auf

angemessene Information angewiesen Aber auch die Leistungstrager

im Tourismus (Hotels, Bahnen, usw ) sird daiauf angewiesen,

möglichst detaillierte Information über Gaste und ihre Bedurfnisse

zu erhalten

Diese Ausgangslage konnte zu folgender Vision fuhren, welche

implizit Aussagen ubei Anspruchsgiuppen, Themengebiet und

Positionierung enthalt

Wir sind die kompetente Infoinatlonsdrehscheibe im Touzismus der

Destination xyz Ubez geeignete Mittel und Wege stellen wiz dem

Gast jene Infoimationen zur Veifugung, die er iur einen angenehmen

Aufenthalt m dei Destination braucht Den Leistnngstragem m dei

Destination stellen wiz in erster Linie Marktiozschungsgxundlagen

und m zweiter Linie eine optimale mfoimations- und Informatik-

mfrastruktuz zu Verfugung, die ubei die Möglichkeiten des Einzel¬

nen hinausgehen Wn wollen innerhalb von einem Jahz die Gewinn¬

zone erreichen.

Mitarbeiter Kapitalgeber
Bedeutung: 3 Bedeutung: 2

Potential1: gross Potential1: mittel

Lieferanten

Bedeutung: 4

Potential1: mittel

! Kunden Staat

| Bedeutung: 1 Bedeutung: 5
' Potential1: gross Potential1: klein

i

i

i

i

' Potential bezeichnet das nicht realisierte Geschaftspotentral

Abbildung 6-2 Anspruchsgiuppen mit zuçehonqer Priorität in Bezuq aufdas Unternehmen InfoPool

Unternehmen

Gesellschaft,
weitere

Anspruchsgruppen
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Die Vision für sich bewegt nichts, wesentlich ist, dass sie anschliessend konsequent umgesetzt und

gelebt wird. Im weiteren Verlauf des Vorgehens stellt man allenfalls fest, dass die Vision mit den

eigenen Kernkompetenzen nicht realisiert werden kann. Entweder wird die Vision dann fallengelassen

oder es wird nach Lösungsmöglichkeiten für den Erwerb der fehlenden Kernkompetenzen gesucht.

Schritt: Geschäftslogik

Bei der Entwicklung der Geschäftsvision werden automatisch implizite Entscheide und informelle

Annahmen über die Funktionsweise des Geschäfts getroffen. In der vorangehenden Beispielsvision ist

dies die Annahme, dass eine Informationsdrehscheibe benötigt und auch benutzt würde und dass die

Leistungsträger für Kooperationen zu gewinnen sind. Im Schritt der Geschäftslogik gilt es nun, diese

Vision zu überprüfen und kritische Erfolgsfaktoren, sowie möglichen Handhmgsspiel räum und

Indikatoren, welche das Beurteilen des Gcschäftsver]aufs ermöglichen, zu erkennen. Für die

Entwicklung der Geschäftslogik sind mindestens zwei Workshops einzuplanen.

Die Entwicklung der Geschäftslogik lehnt sich an das Sensitivitätsmodell von VESTER bzw. an den

Ansatz zur Strategiebildung von GOMEZ und PROBST an. Diese Ansätze haben ihre Wurzeln im

System Dynamics Ansatz von FORRESTER [Forrester 1961 ], [Coyle 1996]. Zentrales Element dieser

Ansätze ist das vernetzte Denken.

Diese Betrachtung erlaubt es, die Analyse der Dynamik und Vernetzung des Geschäfts in der

gewünschten Detaillierung durchzuführen. Im wesentlichen wurden diese Vorgehensweisen um die

bewusste Behandlung von Informations- und Organisationsaspekten und damit verbunden um das

Betrachten der Geschäftslogik aus verschiedenen Perspektiven erweitert. Die Geschäftslogik wird

damit zum zentralen Verbindungselement im Geschäftsmodell. Von der Geschäftslogik werden die

Geschäftsstrategie, das Organisationsmodell und die Informationsstrategie abgeleitet.

Die Geschäftslogik wird als Interessengruppenanalyse durchgeführt (siehe Tabelle 6-1). Die bei der

Geschäftsvision definierten Ansprachsgruppen dienen als Ausgangslage. Zu jeder Ansprachsgruppe

werden die Ziele in Bezug auf das Unternehmen erfasst. Zu den einzelnen Zielen werden dann

Faktoren gesucht, die diese Ziele positiv oder negativ beeinflussen. Gewisse Ziele und Einfluss¬

faktoren einer Ansprachsgrappe können durchaus auch Einflussfaktor für Ziele einer anderen

Anspruchsgruppe sein. Es ist auch möglich die Ziele zusätzlich zu priorisieren, dies ist aber nicht

zwingend notwendig.



Das CUBORO-VorgehensmodeH im Detail 131

Analyseelement/Anspruchsgruppe Gäste Leistungsträger usw.

Ziele • Information dort (Zeit. • Plattform für Angebots¬

Ort), wo sie gebraucht präsentation, welche die

wird Gäste erreicht

• Einfache, übersichtliche • Wissen über Gäste¬

Präsentation bedürfnisse

• Angebotstransparenz,

möglichst gratis

» Kosteneinsparungen im

Einsatz von Informatik

• usw. » usw.

Einflussfaktoren • Bedürfnisse des Gastes • Verzweigtes System für

(Feriengestaltung) Infonnationsvcrtcilung

• Qualität der Information • Viele Informations¬

im Vergleich zu anderen quellen

Angeboten (Hotelier,

Reisebüro, usw.)

» Datenmarkt mit von der

Informationsnutzung

• Flexibilität (spezifische abhängigen Preisen

Inhalte und Verteilung)

des Informationsangebots

» usw.

• Skalenvorteilc

« usw.

Tabelle 6-1: Analyse der Ziele und der Einflussfaktoren von Anspruchsgruppen am Beispiel¬
unternehmen InfoPool

Zusätzlich zu den Einflussfaktoren aus der Perspektive der Anspruchsgruppen werden Einfluss-

faktoren aus der Perspektive von verschiedenen Themengebieten zusammengestellt. Tabelle 6-1 wird

zu diesem Zweck um die notwendigen Themengebiete ergänzt. Dies kann in allgemeiner Form durch

Einführen eines Faktors für jede dieser Perspektiven erfolgen, wird in der Regel aber mit spezifischen

Faktoren für das Geschäft vorgenommen. Themengebiete leiten sich aus der Vision ab oder gehören

folgenden zusätzlich zu berücksichtigenden Themengebieten an: Management, Prozess, Information,

Ressourcen und Technikeinsatz.

Für die weitere Entwicklung der Geschäftslogik werden die Ziele und Einflussfaktoren auf ihre

direkte Beeinflussbarkeit hin durch das Unternehmen beurteilt (Tabelle 6-2, Spalte "Beeinflussbar?).

Ziele und Einflussfaktoren, die direkt gemessen werden können, werden als Indikator festgehalten

(Tabelle 6-2, Spalte "Indikator'?"). Das Erreichen von jedem Ziel muss entweder direkt oder mit Hilfe

von anderen Einflussfaktoren, welche das Erreichen des Ziels direkt bestimmen, gemessen werden

können. Ist dies nicht der Fall, so muss ein entsprechender Indikator erst entwickelt werden.

Die Einflussfaktoren werden auf ihre gegenseitige Beeinflussung untersucht (Interdependenzanalyse,

siehe Tabelle 6-2, übrige Spalten). Bei der Entwicklung des Informationskonzepts werden die
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Einflüsse rein qualitativ betrachtet, d.h. der Einfluss wird einfach wie in der Darstellung in positiven

und negativen Einfluss eingeteilt33 (und später in Abbildung 6-4 auch eingezeichnet).

In Tabell e 6- 2 liest ^Z> T.4* kn 1 X VI tL t- erste Zeile z .B. wie folgt: ü sr Em-

flussfaktor Info-Ort ist nicht direkt durch das Unt
.
ernennten beein-

flussbar und kann auch nicht direkt gemessen wer den. Der Faktor

Info-Ort hat keinen direkten Einfluss auf die Plattformqu alitât.

Die weiteren Zeilen sind anale g zu lesen.

Einflussfaktor Beeinflussbar? Indikator? Info-Ort Plattformqualität usw.

Info-Ort Nein Nein 0 0

Plattformqualitäl Ja Nein + 0

Bedürfnisse des Gastes Nein Nein - 0

Kosteneinsparungen in

der Informatik

Nein Ja - -

Tabelle 6-2: Ausschnitt aus der Analyse von Beeinflussbarkeh, Messbarkeit und

lnterdependenzanalyse der Faktoren und Ziele für das Unternehmen InfoPool

Die lnterdependenzanalyse lässt sich direkt in ein Wirkungsdiagramm übersetzen, welches als

Geschäftslogik bezeichnet wird. In Abbildung 6-3 ist die Geschäftslogik des Kur- und Verkehrsverein

St. Moritz dargestellt. Die Abbildung soll einen Eindruck der Komplexität des mit einer Geschäfts¬

logik erfassten Geschäfts wiedergeben, das Erkennen der Details ist für das Verständnis der Arbeit

nicht notwendig. In der Darstellung wird mit Farbe gearbeitet: Die Einflussfaktoren, die jeweils nur

aus der Perspektive34 einer Ansprachsgruppe relevant sind erscheinen in der Farbe, welche der

Ansprachsgruppe zugeteilt wurde. Einflussfaktoren, die aus mehreren Perspektiven relevant sind,

werden in schwarzer Farbe dargestellt.

• Eine detailliertere Analyse (z.B. 2 = stark fördernder Einfluss, 1 = sehwach fördernder Einfluss, 0 = kein

Einfluss. -1 = schwach hemmender Einfluss. -2 = stark hemmender Einfluss) ist möglich, bringt aber nicht

unbedingt bessere Ergebnisse beim Modellieren des Geschäfts. Es ist zu beachten, dass der Einfluss von einem

Einflussfaktor auf den anderen keinen Umkehrschluss zulässt. Deshalb ist die Matrix, welche die

lnterdependenzanalyse festhält, im allgemeinen nicht symmetrisch.

Mit Perspektive wird die Sichtweise einer Anspruchsgruppc auf das Geschäft, die Ziele und die

Einflussfaktoren bezeichnet. Analog wird in Zusammenhang mit Themengebieten der Begriff Perspektive für die

Sichtweise eines beliebigen Betrachters auf die Zusammenhänge zwischen dem Geschäft und dem

entsprechenden Themengebiet verwendet.
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Die Geschäftslogik muss folgende Eigenschaften erfüllen:

• Zentraler Kreislauf muss vorhanden sein: Mit "zentraler Kreislauf" wird ein sich aus positiv

beeinflussenden Faktoren gebildeter Kreis bezeichnet, der die grundlegende Funktionsweise des

Geschäfts erfasst (siehe Abbildung 6-4, Faktoren "Investitionen", "Forschung und Entwicklung",

"Neue Produkte", "Qualität der Angebotspalette", "Kundennutzen", "Verkäufe" und "Erträge").

• Stabilisierende Faktoren müssen vorhanden sein: Kreisläufe, die aus nur positiv oder nur negativ

beeinflussenden Faktoren bestehen, müssen durch Faktoren mit umgekehrten Vorzeichen

stabilisiert werden. Wird dies nicht eingehalten, entspricht der Kreislauf im positiven Fall einem

Perpetuum Mobile, im negativen Fall einem Teufelskreis.

• Alle Perspektiven müssen berücksichtigt werden: Die Einflussfaktoren müssen einer oder

mehreren Perspektiven zugeordnet sein. Zu jeder Anspruchsgruppe und jedem Themengebiet

muss es eine eigene Perspektive geben.

Beteiligung Leistungstrager

Anwendung auf Unternehmen InfoPool (kursive Angaben)

Kritische Erfolgsfaktoren werden aus der Geschäftslogik wie folgt abgeleitet: In die engere Wahl für

kritische Frfolgsfaktoren kommen jene Einflussfaktoren, die zum zentralen Kreislauf gehören,

gleichzeitig zur Kundenperspektive und weiteren Perspektiven gehören oder auf besonders viele

andere Einflussfaktoren (besonders auf die Faktoren des zentralen Kreislaufes) wirken. Die weitere

Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren erfolgt durch eine Pnorisienmg durch die Beteiligten.

Die Zusammenstellung der Indikatoren dient als Ausgangspunkt fur Entwicklung einer angemessenen

Geschäftssteuerung. Je nach Wahl der Strategie in den folgenden Schritten (Produkte und

Kernprozesse, Mitarbeiterrollen, Kernkompetenzen und Förderang, Ablaufstruktur, usw.) müssen die
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dafür geeigneten Indikatoren ausgewählt werden. Anhand dieser Indikatoren können Ziele gesetzt und

überprtift werden. Wichtig ist, dass auf jeden Fall Indikatoren, die sich auf die kritischen

Erfolgsfaktoren beziehen, in die Auswahl aufgenommen werden. Um diesen Kern können dann

geeignete Steuerungsprozesse entwickelt werden.

Der Handlungsbedarf leitet sich aus den kritischen Erfolgsfaktoren ab. Kritisch heissen jene

Einflussfaktoren, die nicht direkt beeinflussbar sind oder durch vorhandene Einflussfaktoren

ungenügend beeinflusst werden können und deshalb ein Risiko darstellen. Um diese Risiken zu

verkleinern, müssen Instrumente geschaffen werden, die diese kritischen Erfolgsfaktoren indirekt

beeinflussen können. Diese Instrumente sind zusätzlich in die Geschäftslogik aufzunehmen. Besteht

beispielsweise der Bedarf, Kunden ihren Wünschen entsprechend über Dienstleistungen zu informie¬

ren, kann es notwendig sein, eine Kooperation mit einer Direct-Marketing Firma aufzubauen oder ein

eigenes Database-Marketing-System aufzubauen.

Soll eine Massnahme auf ihre Wirkung im gesamten Geschäft untersucht werden, so werden zuerst

diejenigen Faktoren gesucht, welche direkt durch die Massnahme beeinflusst werden. Von diesen

Faktoren kann die weitere Wirkung im Netz verfolgt werden. Wird das Modell in einem

Simulationswerkzeug erfasst, können so umfassende Sensitivitätsanalysen durchgeführt werden (siehe

auch [Wangenstein, Byrknes et al. 1995], [Messmer 1998])

Schritt: Produkte und Kernprozesse

Ziel dieses Schrittes ist es, Produkte1^ oder Produktgruppen mit den zugehörigen Kernprozessen zu

definieren, die zusammen das Geschäft aus der Perspektive des Produkts verkörpern (siehe Tabelle

6-3 und Tabelle 6-4).

Produkte werden direkt von Kundenbedürfnissen abgeleitet. Auslöser für ein neues Produkt können

sowohl nicht erfüllte Kundenbedürfnisse als auch neue technische Möglichkeiten sein. Der Kunde

bestimmt, was als Produkt aufgefasst wird. Dies kann durch eine ganz spezifische Kombination von

Komponenten und Teilprodukten gebildet werden.

31
Dienstleistungen sind eine besondere Form von Produkten
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Produkt Abgedeckte

Bezeichnung Kunden¬

bedürfnisse

Notwendige Zugehöriger Rolle der Produkt Phase im

Technik Kernprozess Information Lebensdauer Produkt¬

lebenszyklus

Info Point Kundenspezifi¬

sche Information

bei der Anreise

in die Destination

Persönlicher

Kontakt

Multimedia

Angebotsda¬

tenbank

Gastbetreuung Informations¬

produkt

5 Jahre Wachstum

Usw.

Tabelle 6-3: Ausschnitt aus der Produktdefinition InfoPool

Die Verträglichkeit der Produktstrategie (bestehende und zukünftige Produkte) mit der Geschäftslogik

wird mittels einer Sensitivitätsanalyse überprtift. Ein Produkt wird zu diesem Zweck als

eigenständiger Einflussfaktor behandelt. Die Auswirkungen der einzelnen Produkte auf die

Geschäftslogik werden dabei insbesondere in Bezug auf die kritischen Erfolgsfaktoren untersucht.

Der Bezug zu den kritischen Erfolgsfaktoren ist wesentlich, um die Produkte bzw. Produktsparten

zusammen mit ihrem Geschäftspotential zu priorisieren.

Durch die Sensitivitätsanalyse werden auch erste Auswirkungen aus der Informations- und

Prozessperspektive erkennbar. Folgende Elemente müssen speziell auch im Hinblick auf die Prozess-

und Informationsperspektive beachtet werden:

• Rolle der Information: Die Rolle der Information in Bezug auf ein Produkt wird durch das

Beantworten der folgenden Frage geklärt: Ist das Produkt ein eigentliches Informationsprodukt

(z.B. Adressdienste, Beratung, usw.)? Ist Information ein wesentlicher Teil des Produkts (Finanz-

und Anlageberatung einer Bank) oder wird Information nur zur Prozessunterstützung benötigt

(z.B. Herstellung eines Stromkabels, Bau eines Hauses, Entwurf von Kleidern, usw.).

• Stand der Produkte bzw. Dienstleistungen im Produktlebenszyklus: Für jedes Produkt wird

festgehalten, in welcher Phase des Produktlebenszyklus es sich befindet (Entwicklung,

Markteinführung, Wachstum, Reife, Niedergang). Unternehmen sollten sicherstellen, dass ihre

Produktpalette über die verschiedenen Phasen optimal verteilt sind. Der Produktlebenszyklus hat

auch im Hinblick auf die Prozess- und Informationsunterstützimg einen wesentlichen Einfluss. Tn

Abbildung 6-5, welche innerhalb der Arbeit entwickelt wurde, sind solche Einflüsse aufgeführt.
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Abbildung 6-5: Einfluss Produktlebenszyklus auf einige für Informationssysteme relevante Eigen¬
schaften

Lebensdauer des Produkts; Die erwartete Lebensdauer hat allgemein einen Einfluss auf die zu

tätigenden Investitionen und somit auch auf die Gestaltung der fnformationsunterstützung. Bei

Produkten und Dienstleistungen, die auf lange Sicht weiterhin verkauft werden können, lohnt sich

eine Rationalisierung auch noch in der Reife- bzw. in der Niedergangsphase, bei Produkten mit

einer kurzen Lebensdauer hingegen weniger.

Der Zahlungsverkehr der Banken hat eine lange Nutzungsdauer. Der

Zahlungsverkehr ist kein Produkt, mit dem sich eine Bank von der

anderen unterscheiden kann. Der Zahlungsverkehr wird aber auch in

Zukunft mit hohen Volumina benotigt. Deshalb lohnen sich auch

relativ hohe Investitionen im Bereich des Zahlungsverkehrs in die

Verbesserung der Automatisierung mittels Informatik, weLche pro

Einheit nur eine kleine Verbesserung erzielen (10 Rappen

Einsparungen pro Beleg ergeben auf dem Bankplatz Schweiz CHE 15.8

Mio. Einsparungen pro Jahr, ohne Zahlungsverkehr der Post [Hug

1998]) .

Bei der Entwicklung der Produktstrategie muss auch die Ressourcenbeansprachung berücksichtigt

werden. Insbesondere sollte der Bedarf an Personal im Laufe der Zeit relativ konstant gehalten

werden können. Auch hier spielt der Produktlebensz)klus eine wichtige Rolle. Fluktuation und

insbesondere Personalabbau in Zusammenhang mit Produkten in ihrer Reife- oder Niedergangsphase

ist aus der Informationssicht bedenklich, da damit viel implizites Wissen über die Leistungserstellung

und über Kundenbeziehungen verloren geht, das nur schwer wieder aufgebaut werden kann. Ein

Unternehmen, das frühzeitig Ersatzprodukte entwickelt und das Personal aus anderen Produkt¬

bereichen frühzeitig weiterbildet, kann den für aufstrebende Produkte notwendigen Personalbedarf
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zum Teil aus internen Personalressourcen decken, sofern deren ständige Weiterbildung ernst

genommen wird.

Als Kernprozesse werden diejenigen Ketten von Aktivitäten in Bezug auf ein Produkt oder eine

Dienstleistung betrachtet, welche von der Formulierung eines Auftrags eines Kunden bis zur

Erledigung des Auftrags ausgeführt werden müssen. Die Definition der Kernprozesse besteht aus

einer Prozessbezeichnung, den wesentlichen Aktivitäten und den Kemkompetenzen, d.h. den für die

Ausführang spezifisch notwendigen Kenntnissen und Fähigkeiten. An dieser Stelle ist zu prüfen, ob

die notwendigen Kernkompetenzen überhaupt vorhanden sind, aufgebaut werden können oder durch

eine Kooperation mit einem anderen Unternehmen sichergestellt werden können.

Kernprozess Bezeichnung Aktivitäten Kernkompetenzen

Gästebetreuung Empfang, Identifikation, Abklärung Sozialkompctenz, Verkaufskompetenz,

Informationsbedurfnis.se aufgrund Fe¬ Angebotskenntnis der Destination und

rienplanung, Zusammenstellung des eigenen Unternehmens InfoPool

individuelles Informationspaket Ver¬

rechnung an Leistungstrager, usw.

usw.

Tabelle 6-4: Auswahl aus der Definition der Kernprozesse im Unternehmen InfoPool

Schritt: Definition der Mitarbeiterrollen, Zuordnung der Kemkompetenzen und ihre Förderung

Im letzten Schritt der Geschäftsstrategie werden Mitarbeiterrollen definiert, welche eine Menge von

sich gegenseitig ergänzenden Kemkompetenzen vereinigen, die für die Umsetzung der bis zu diesem

Zeitpunkt definierten Strategie notwendig sind. Selbstverständlich müssen die Anforderangen für die

Übernahme einer solchen Mitarbeiterrolle realistisch sein. Dabei ist davon auszugehen, dass eine

Person eher mehrere Mitarbeiterrollen gleichzeitig wahrnehmen kann, als dass eine Mitarbeiterrolle

zwischen Personen geteilt wird.

Zusätzlich werden Förderungsmöglichkeiten für die Weiterentwicklung der Kernkompetenzen

festgelegt. Die Resultate werden wie in Tabelle 6-5 dargestellt zusammengetragen. Grundsätzlich ist

dies ein kreativer Prozess. Eine Hilfestellung für die Zusammenstellung der Lösungsansätze für die

Weiterentwicklung der Kernkompetenzen gibt folgende Zusammenstellung:

• Kooperation: bedeutet Verzicht auf den Aufbau eigener Kernkompetenz und Zusammenarbeit mit

einem anderen Unternehmen. Voraussetzung für ein solches Vorgehen ist eine Win-Win Situation

für die zukünftigen Partner auf lange Sicht.

• Akquisition (analog für Fusion): Übernahme eines Teams/Infrastruktur oder eines ganzen

Unternehmens, um einen langwierigen Eigenaufbau zu vermeiden. Ein solches Vorgehen ist mit

hohen Risiken in Bezug auf Kultiirtmterschiede der Unternehmen und Akzeptanz der Betroffenen

verbunden.
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Eigenaufbau bzw. Weiterentwicklung durch:

• Personalforderung: Personalrekrutierung, Personalqualifikation/Karriereplanung, Assess¬

ment, Incentivesysteme, Job Rotation, Massnahmen im Bereich Sozialkompetenz, usw.

• Aufbau und Weiterentwicklung Wissen und Technik: Beobachtung von Patenten und

Entwicklung der Technik [Boutellier, Bratzier et al. 1998], Mitgliedschaft in Branchen¬

verbänden, Fachgruppen und Standardisierungsgremien, Zusammenarbeit mit Forschungs¬

gruppen, Vorschlagswesen, unternehmensinterne Erfahrungstagungen, Teilnahme an

Konferenzen, Ideenhaus [Haller 1997], usw.

• Information: Informationsbedarf, Ausbildung, Fachsupport, Ablagesysteme, Kommunika¬

tionssysteme, Dokumentationssysteme, usw.

• Prozess: Abwicklungsunterstützung, spezifische Arbeitszeitmodelle, Total Quality Manage¬

ment Massnahmen [Radtke 1998], usw.

• Informatikeinsatz."

Mitarbeiterrolle Kernkompetenzen Förderungsmöglichkeiten

Projektmanagcr Projektführung, Kommunikation. Projektmanagement Ausbildung,

Teamlahigkeit, Beziehungsnetz zu Projektmanagementsystem.

Leistungsträgern, usw. Database Marketing System,

Projektreviews, usw.

Marktforschungsspezialist

Tabelle 6-5: Mitarbeiterrollen, Kernkompetenzen und Förderungsmöglichkeiten im Unternehmen

InfoPool

6.1.3.3, Teilphase Organisationsmodell

Zweck und Grundlagen

Mit dem Organisationsmodell soll sichergestellt werden, dass die Zielsetzungen der Geschäfts¬

strategie im Bereich der Organisation umgesetzt werden können. Zu diesem Zweck muss die Prozess¬

bzw. Ablaufstruktur und die Aufbaustruktur festgelegt werden. Damit verbunden ist auch die

Zuweisung der verfügbaren Ressourcen Personal, Kapital, Raum, Material, usw. und die physische

Organisation.

Aus der Geschäftsstrategie können bereits einige wesentliche Komponenten für das Organisations¬

modell übernommen werden: Kernprozesse, Kemkompetenzen und Mitarbeiterrollen. Während diese

' Informatikeinsatz, ist nur sinnvoll, wenn mindestens das konzeptionelle Know-how bzw. die konzeptionelle

Verantwortung im Unternehmen vorhanden ist.
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Komponenten in der Geschäftsstrategie aus der Perspektive des Geschäfts betrachtet wurden, geht es

nun daram, diese Komponenten im Zusammenspiel aus der Organisationsperspektive zu betrachten.

In dieser Arbeit werden nicht alle Details in Bezug auf verschiedene Organisationsmodelle

dargestellt. Dies wird durch die einschlägige Management Literatur zur Genüge getan. Vielmehr geht

es daram zu zeigen, welche Überlegungen aus der Perspektive der Geschäfts- und

Informationsstrategie wesentlich sind.

Schritt: Ahlaufstruktur und Kernprozesse

Zuerst wird der Prozessablauf betrachtet. Zweck der Ablaufstruktur ist es, die Erstellung der

geforderten Leistung zu koordinieren. Gleichzeitig wird auch die notwendige Technik und der mit der

Leistungserstellung verbundene Fluss von Information und Ressourcen festgelegt. Der Prozessablauf

soll für das Geschäftsmodell nur Überblicks-Charakter haben und nicht alle Details behandeln.

Aus der Geschäftsstrategie werden die Tätigkeiten und benötigte Mitarbeiterrollen übernommen und

allenfalls weiter detailliert. Aus Sicht der Geschäftsstrategie und der Informationsstrategie ist es

wesentlich, für jeden Prozess festzulegen, wer für den Prozess verantwortlich ist (Prozesseigentümer),

wie der Prozess initiiert und gesteuert wird, welche Mitarbeiterrollen beteiligt sind und welche

Information und Ressourcen benötigt werden. Diese Angaben sind unabhängig vom

Strukturierangsgrad des Prozessablaufs zu treffen. Daraus wird dann eine Darstellung des

Prozessablaufes abgeleitet, wie sie Abbildung 6-6 veranschaulicht.

Der Prozessablauf ist stark vom Produktlebenszyklus abhängig. Im Lauf des Produktlebenszyklus

verändert sich der Prozessablauf mit zunehmenden Erfahrungen. Es darf deshalb nicht von einer in

allen Details festgelegten und unveränderlichen Ablaufstruktur der Prozesse ausgegangen werden:

• Produkte in der Phase Produktentwicklung, Einführung oder Wachstum bedingen laufende

Verbesserung des Produkts. Deshalb ist ein optimaler Umgang mit den gemachten Erfahrungen

ein kritischer Erfolgsfaktor. Deshalb ist es wichtig, dass der Prozessablauf flexibel angepasst und

weiterentwickelt werden kann. Ein geringer Strukturierangsgrad, d.h. wenige fest definierte

Tätigkeiten und Abhängigkeiten, sind typisch.

» Für Produkte in einer späten Phase des Produktlebenszyklus ist es wichtig, dass der Prozessablauf

hohe Volumina möglichst kostengünstig und rasch bewältigen kann. Effiziente Organisations¬

formen werden zum kritischen Erfolgsfaktor. Jetzt wird ein hoher Strukturierangsgrad mit fest

definierten Tätigkeiten notwendig.

Die Ablaufstruktur wird mit Hilfe der Geschäftslogik überprtift. Diese Überprüfung der

Geschäftslogik aus der Perspektive des Prozesses muss die Faktoren Management, Innovation und

weitere operationelle Faktoren einbeziehen. Reicht dies nicht aus und drängt sich deshalb eine

detailliertere Analyse auf, dann kann der Prozess mittels einem System-Dynamics-Modell erfasst

werden, welches die diesbezüglich wesentlichen Faktoren der Geschäftslogik berücksichtigt [Bauer,

Newcometal. 1996].
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Abbildung 6-6: Prozess, Mitarbeiterrollen, Ressourcen Diagramm Unternehmen InfoPool

Schritt: Aufbaustruktur

Nach der Ablaufstruktur wird die Aufbaustruktur der Organisation bestimmt. Zweck der Auf¬

baustruktur ist die Regelung der Verantwortlichkeiten und der Führungsstruktur. Damit werden auch

die für die Führung wesentliche Informationsbereiche und Informationsflüsse implizit festgelegt.

Dabei findet eine Aufteilung des Informationsgeschehen in Teilbereiche statt17. Führungsinformation

fliesst entlang den Vorgesetzten-Untersteliten-Verhältnissen, die durch die Aufbaustruktur definiert

werden. Typischerweise sammelt sich in einer Organisationseinheit spezifisches Wissen. Zusätzlich

findet auch aus dieser Perspektive eine Planung der Ressourcen statt.

Komplizierte Aufbaustrukturen sollten aus Informationssicht vermieden werden. Aufbaustrukturen

haben jeweils Vor- und Nachteile (siehe Tabelle 6-6). die auf die konkrete Situation bezogen

abgewogen werden müssen. In Ct'BORO werden folgende Typen von Aufbaustrukturen verwendet:

Siehe auch Abschnitt 6.2.3.2., Schritt: Informationskidtur undInformationspohtik
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• Produktsparten-bezogener Aufbau: Der Produktsparten-bezogene Aufbau wird direkt aus den

Produkten und Kernprozessen abgeleitet, die in der Geschäftsstrategie festgelegt wurden. Diese

Aufbaustruktur macht dann Sinn, wenn die Produktsparten auch aus Sicht des Kunden klar ge¬

trennt werden können. Ist dies nicht der Fall, dann wird dieser Aufbau mit einem Account-

Management-Ansatz kombiniert,

• Anspruchsgruppen-bezogener Aufbau: Der Anspruchsgrappen-bezogene Aufbau wird direkt aus

den Ansprachsgrappen abgeleitet, die in der Geschäftsstrategie festgelegt wurden. Diese Auf¬

baustruktur macht dann Sinn, wenn die Beziehung zu den Anspruchsgruppen kritischer Erfolgs¬

faktor ist und die Beziehungen deshalb besonders intensiv gepflegt werden müssen.

• Kompetenzzentrum-hezogener Aufbau: Der Kompetenzzentrum-bezogene Aufbau wird direkt aus

den Kemkompetenzen abgeleitet, die in der Geschäftsstrategie festgelegt wurden. Diese Auf¬

baustruktur macht dann Sinn, wenn die Konzentration und Weiterentwicklung von spezifischem

Wissen kritischer Erfolgsfaktor ist oder die gleichen Kompetenzen in verschiedensten Prozessen,

allenfalls Unternehmens übergreifend, wiederverwendet werden sollen. Dieser Aufbau kann auch

als Weiterentwicklung der klassische Funktionen (Forschung und Entwicklung, Marketing, Pro¬

duktion, Finanzen und Logistik) betrachtet werden.

• Arbeitsgruppen: Arbeitsgrappen sind vorübergehende Zusammenstellungen von Fachkräften aus

verschiedenen Bereichen eines Unternehmens und sollten deshalb nicht als Basis für die

Definition der Aufbaustruktur verwendet werden. Arbeitsgruppen werden eingesetzt, um seltene

oder einmalige Aufgaben zu lösen und um die Weiterentwicklung des Unternehmens im Rahmen

von Projekten voran zu treiben. Arbeitsgruppen werden typischerweise mit anderen Auf¬

baustrukturen kombiniert und können so wesentlich zur Flexibilität eines Unternehmens beitra¬

gen. Mit Hilfe von Arbeitsgruppen kann implizites Wissen auf Mitarbeiterebene für die weitere

Entwicklung des Unternehmens aktiviert werden [Nonaka, Takeuchi 1997]. Damit

Arbeitsgruppen erfolgreich gebildet werden können, muss dies entsprechend in der

Einsatzplanung der Ressourcen berücksichtigt werden.
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Ansatz Vorteile Nachteile Informationsbezug

Produktsparten Effizienz, Ausrichtung der Kurzfristige Ausrichtung kann do¬ Verlust implizites Wis¬

Prozesse auf Kundenbedürf¬ minieren und hat schwindende sen bei erhöhter Perso¬

nisse, Flexibilität innerhalb Identifikation der Mitarbeiter mit nalfluktuation, Prozess

der Produktsparte, kurze Ent¬ dem Unternehmen zur Folge, lang¬ bezogene Information

scheidungswege, Prozess- fristige und nicht direkt in Kern¬ gegenüber anderer

und Fuhrungsverantwortung prozessen eingeschlossene Tätig¬ Information bevorzugt

identisch, stabil bei verän¬ keiten kommen zu kurz, Synergien

derten Kundensegmenten und Produktentwicklungen über

Spartengrenzen hinweg werden

wenig genutzt.

Anspruchsgruppen Effektivität. Erkennung Kun¬ Geringere Prozessoptimicrung, Er¬ Verlust implizites Wis¬

denbedürfnisse. Erhöhung höhtes Risiko bei Personal Fluk¬ sen bei erhöhter Perso¬

Kundcnbindung, Kunden¬ tuation (Verlust Kundenbindung), nalfluktuation, auf

segment und Führungsver¬ Synergien und Produktentwicklun¬ Anspruchsgruppen be¬

antwortung identisch, Nut¬ gen über Grenzen zwischen An¬ zogene Information ge¬

zung Synergien, Account spruchsgruppen wenig attraktiv genüber anderer Infor¬

Manager Prinzip stabil bei mation bevorzugt

veränderten Produktsparten

Kompetenzzentren Innovativ, höchste Flexi¬ Wenig ergebnisspezifisch (weder Spezifisches Wissen

bilität, stabil gegenüber optimale Prozesse noch optimale über Kernkompetenz

Veränderungen von Produkt¬ Kundenbindung), abhängig vom und als Teil der Kern¬

sparten und Kundenseg- Wert der Kemkompetenzen im kompetenz gegenüber

menten, Basis für virtuelle Vergleich zur Konkurrenz und den anderen Informationen

Organisationen Bedürfnissen im Markt. Risiko

hoher Kernkompetenzen mit

mangelnder Umsetzung in vom

Kunden gewünschte Leistung

(mangelnde Kombination der

Kernkompelenzen)

bevorzugt

Tabelle 6-6: Bewertung verschiedener Aufbaustrukturen

Neben der Wahl des Typs muss die Verträglichkeit des veränderten Organisationsmodell mit der

Organisationskultur überprüft werden. Jede Aufbaustruktur ist auch mit einer bestimmten

Organisationskultur verbunden. Eine nach den klassischen Funktionen aufgebaute Organisation, die

stark autoritär geführt wird, kann nicht ohne weiteres in eine flache nach dem Kompetenzzentrum

Ansatz organisierte Straktur mit einem hohen Mass an Eigenverantwortung für die Mitarbeiter

überführt werden. Veränderangen von Auftaustrukturen sind zudem mit Veränderungen des

Einflussbereichs der Betroffenen verbunden. Dadurch ausgelöste Widerstände können die Ziele, die

mit der Veränderung verbunden sind, in Frage stellen. Wenn dies in Zusammenhang mit der

Einführung eines Informationssystems erfolgt, wird oft das Informationssystem bekämpft bzw.

boykottiert.
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Flachere Hierarchien, welche die Selbstverantwortung der einzelnen Mitarbeiter fördern sollen, sind

nur möglich, wenn zusätzliche, geeignete Mittel für die Information sVerteilung und Selektion zur

Verfügung gestellt werden können. Dies ist bei der Definition der Führungsstruktur unbedingt zu

beachten, da die verantwortlichen Manager sonst gegen ein Übermass an Daten zu kämpfen haben

und die unterstellten Mitarbeiter sich über Informationslücken beklagen werden.

Die Wahl der Organisationsform soll mit der Ausrichtung der Zielsetzung des CUBORO-Projekts

übereinstimmen. Veränderangen der Organisation können nach innen oder nach aussen gerichtet sein.

So gehören z.B. flachere Hierarchien, Prozessorganisation und das Schaffen von Kompetenzzentren

zu Organisationsansätzen, die primär nach innen gerichtet sind. Just-in-Time-Management

(Optimierung Materialbewirtschaftung) und virtuelle Organisationen (Einbezug Kunden in

Produktdesign, Wiederverwendung vorhandener Kernkompetenzen über Unternehmensgrenzen hin¬

weg) gehören zu Ansätzen, die nach aussen gerichtet sind.

Die Grundsätze, die in Bezug auf die Aufbaustruktur getroffen werden, müssen mit der Geschäfts¬

logik überprtift werden. Zu diesem Zweck wird die Geschäftslogik aus der Management- und der

Ressourcen-Perspektive untersucht und der Einfluss von verschiedenen Aufbaustrukturen auf die

Geschäftslogik beobachtet.

Schritt: Räumliche Organisation

Der Zweck der räumlichen Organisation ist das Fördern der Kommunikation in der Organisation

entsprechend den Geschäftsbedürfnissen. Dabei wird berücksichtigt, dass die räumliche Aufteilung

und die Raumgestaltung einen wesentlichen Einfluss auf die Häufigkeit und Qualität der

Kommunikation hat. Kommunikation von Angesicht zu Angesicht ermöglicht einen einfachen,

reichen Informationsaustausch und hilft bei der Bildung von Vertrauen. Personen, die im selben Raum

arbeiten, kommunizieren häufiger und besser als Personen, die in verschiedenen Räumen oder sogar

an verschiedenen Orten arbeiten [Davenport 1997]. Eine angenehme Raumgestaltung trägt wesentlich

zu einem guten Arbeits- und damit auch Kommunikationsklima bei.

Damit die räumliche Organisation diesen Anforderungen genügen kann, werden in CUBORO die

Kommunikationsbeziehungen innerhalb und zwischen Organisationseinheiten auf Häufigkeit und

Bedeutung der Kommunikation aus Sicht des Unternehmens hin untersucht (siehe Tabelle 6-7). Die

Priorität gibt die Bedeutung der Kommunikationsbeziehimg an, die eine Mitarbeiterrolle der

Kommunikation mit einer anderen Mitarbeiterrolle in Bezug auf das Unternehmen beimisst. Die

Häufigkeit bezieht sich jeweils auf den Informationsbezug einer bestimmten Mitarbeiterrolle (1 =

regelmässig, 2 = oft, 3 = selten, 4 = nie).
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Leistungsträger Berater Marktforscher

mitarbeiten

Priorität/Häufigkeit Priorität/Häufigkeit Priorität/Häufigkeit Pnontät/Häufigkeit Pnontät/Häufigkeit

Gast -/- 2/1 1/2 -/- 3/3

Leistungs¬

träger

3/1 -/- -/- 2/2 1/2

Berater 1/1 -/- -/- 3/3 2/1

Projektmit¬

arbeiter

-/- f/f 3/2 -/- 2/2

Marktforscher 3/3 1/2 2/1 4/4 -/-

Tabelle 6-7: Analyse der Kommunikationsbeziehungen aus Sicht des Beispielunternehmens InfoPool

Daraus wird ein Diagramm abgeleitet, wie es Abbildung 6-7 veranschaulicht. Die Angaben der

Kommunikationsbeziehungen bestehen jeweils aus dem Durchschnitt der Prioritäten und den beiden

Häufigkeitsangaben zu jeder Kommunikationsrichtung. Die Pfeilrichtung im Diagramm gibt die

Hauptrichtung der Kommunikation an.

Im Beispiel (Tabelle 6-7) würden die Marktforscher räumlich zwi¬

schen Beratern und Projektmitarbeitern angesiedelt. Die Berater

müssen zusätzlich den Kontakt zu den Gasten suchen, während

Marktforscher und Projektmitarbeiter eher den Kontakt zu den

Leistungsträgern suchen müssen.

Abbildung 6-7: Grafische Darstellung der Prioritäten und Häufigkeiten von Kommunikations¬

beziehungen

Für informationsintensive Geschäftsgebiete sind Möglichkeiten zu schaffen, welche spontane und

freie Diskussionen ermöglichen und fordern. z.B. "Conversation Plaza", "Talk Rooms" oder der



146 CUBORO-Vorgehensmodell im Detail

altbekannte Kaffeeraum. Ein gemeinsamer Arbeitsort muss nicht permanent bestehen, sondern kann

auch für klar bezeichnete Tätigkeiten sichergestellt werden. Wo kein gemeinsamer Arbeitsort möglich

ist, müssen häufige persönliche Sitzungen stattfinden.

6.1.3.4. Teilphase Informationsstrategie

Zweck und Grundlagen

Mit der Informationsstrategie wird festgelegt, welcher Nutzen aus Information gezogen werden soll.

Als Ausgangslage dazu dient die Betrachtung der Vision und der Geschäftslogik aus der

Informationsperspektive. Diese Betrachtung schliesst insbesondere die Diskussion des Einflusses

folgender Faktoren ein: Managementinformation, operationelle Information, Projektinformation,

Information und Innovation, Informationszielsetzungen und verschiedene Informationseigenschaften,

wie z.B. Informationswert, Hebelwirkung von Information, Lernprozesse, Informationsprozesse, usw.

Ergebnisse dieser Diskussion sind: Positionierung von Information, Organisation und Informatik im

Geschäft, Informationszielsetzung, Aktivität in Datenmärkten und Informationsbedarf. Aufgrund

dieser Diskussionen können auch bisherige Ergebnisse wieder in Frage gestellt werden.

Schritt: Positionierung Information, Organisation und Informatik

Zweck dieses Schritts ist die Erfassung der Bedeutung von Information, Organisation und Informatik

für das Unternehmen. Grundlage dafür bildet die Geschäftsvision, worin die Rolle von Information,

Organisation und Technik in Bezug auf das Geschäft überprüft wird.

Um die Diskussion darüber zu führen, eignet sich das Beantworten folgender Fragen: Will das

Unternehmen sich durch ein spezielles Informationsverhalten gegenüber einer Ansprachsgruppe

abheben? Will das Unternehmen in Datenmärkten aktiv werden bzw. bleiben? Will sich das

Unternehmen durch innovative Organisationsprinzipien profilieren? Will das Unternehmen Technik

innovativ einsetzen?

Die Antworten auf diese Fragen können in Bezug auf die verschiedenen Anspruchsgruppen

unterschiedlich ausfallen. Eine positive Antwort auf eine der Fragen heisst deshalb noch nicht

zwingend, dass dieser Aspekt, d.h. Information, Organisation oder Technik, in die Vision

aufgenommen werden soll. Dies hängt davon ab, ob der Aspekt eine Differenzierung über längere

Zeit, d.h. über die Lebensdauer der Vision, erlaubt und ob diese Differenzierung für die wichtigsten

Anspruchsgruppen des Unternehmens, insbesondere für die Kunden, einen Vorteil ergibt.
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Das Beantworten der Fragen zu Information, Organisation und Technik, kann durch eine Darstellung

unterstützt werden, wie sie in Abbildung 6-8 im Kur- und Verkehrsverein St. Moritz erarbeitet wurde.

In dieser Darstellung werden Themengebiete, die im Unternehmen in Bezug auf Information relevant

sind, um den Aspekt Information gruppiert und in Bezug auf ihre Bedeutung (Wie wichtig ist dieser

Bereich für das Unternehmen?), auf ihr Potential (Welches Potential besteht in diesem Bereich in

Bezug auf Information?) und auf Handlungsbedarf (Besteht Handlungsbedarf, um dieses Potential

auszunützen?) hin beurteilt.

Aufgrund der so gemachten Überlegungen wird die Rolle von Information, Organisation und Technik

(siehe Abbildung 6-9) im Unternehmen festgehalten.

< O Information

_,
©Innovative

l Organisation
"'

O Informatikeinsatz

klein mittel gross

Zukünftige Bedeutung

Abbildung 6-9: Beurteilung der vorhandenen Kompetenzen gegenüber der zukünftigen Bedeutung von

Information, Organisation und Informatik im Unternehmen InfoPool

Schritt: Informationszielsetzungen

Die Informationszielsetzungen halten fest, welche Ziele sich das Unternehmen in Bezug auf welche

Ansprachsgruppe mit welcher Information ausserhalb und innerhalb des Unternehmens setzt, und wo

ein spezifischer Einsatz von Informatik von grosser Bedeutung ist. Es geht hier also daram

festzulegen, was mit Information (und Kommunikation) angestrebt werden soll und welche Schwer¬

punkte bzw. Prioritäten dabei eingehalten werden sollen.

Eine grobe Beurteilung der Bedeutung des Tnformationsgeschehens für das ganze Unternehmen

wurde in vorangehenden Schritt bereits vorgenommen. Nun wird diese Beurteilung in einem zweiten

Schritt auf Stufe von Anwendergrappen im Unternehmen verfeinert. Für diesen Zweck müssen zuerst

Anwendergruppen von Information bzw. Informationssystemen in und ausserhalb des Unternehmens

definiert werden. Für diese Anwendergrappen werden dann der in Zukunft notwendige Unter-

stützungsbedarf in Bezug auf Information und Tnformationstechnik und die heute vorhandene

Unterstützung (unter Berücksichtigung der Akzeptanz der Unterstützung) ermittelt.
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Anwendergruppenportfolio

'OGasteberater

® Buchhaltung

O Management

O Marktforscher

negativ mittel positiv

Vorhandene Unterstützung und

Akzeptanz

Abbildung 6-10 Beurteilung der Anwende? gr uppen aufgrund des Unter stutzungsbedarf und ihr er

Bedeutung fur das Unternehmen InfoPool

Eine mögliche Beurteilung lur den zukunftigen Unteistutzungsbedarf muss sowohl den Umfang der

Nutzung von Infoimation als auch die Nutzung von Dienstleistungen, wie zB Support, Ausbildung,

Zusatzentwicklungen, usw berücksichtigen Line Hilfe bietet eine Analvse, welche Elemente des

Infoimationsbedarfs von welcher Anwenderguippe benotigt weiden

Die voihandene Unterstützung untei Berücksichtigung dei Akzeptanz kann beispielsweise nach

lolgenden Kiitenen beurteilt weiden

• positiv (hohe Akzeptanz, tiotz geunger Untei Stützung)

• mittel (entweder hohe Akzeptanz oder get inge Unterstützung),

• negativ (gelinge Akzeptanz, ttotz gutei Unteistutzung)

Zusammen mit der Bedeutung dei Anwendeigrappe fur das Unternehmen, welche zB aufgrand dei

erbi achten Dienstleistungen dei Anwendeigrappe odei dem Bezug zu kuti sehen Eifolgstaktoren des

Unternehmens beurteilt weiden kann, wird aus diesen Angaben ein Anwendeigiuppenpoitfolio

eizeugt (siehe Abbildung 6-10), welches auf den Achsen den zukünftigen Unteistutzungsbedarf und

die voihandene Unterstützung umfasst und fur das die Kieisgiosse piopoitional zui Bedeutung dei

Anwendeigrappe fur das Unternehmen datgestellt wird Höchste Piioiitat erhalten Anwendergiuppen

mit einem hohen zukunftigen Unteistutzungsbedaif, die heute noch nicht genügend unterstutzt sind,

aber eine hohe Koopeiationsbereitschaft mitbringen und eine giosse Bedeutung fui das Unternehmen

haben
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Schritt: Aktivität in Datenmärkten

Aus Sicht des Geschäftsmodells ist die Aktivität des Unternehmens im Informationsgeschäft zu

regeln. Deshalb wird nun die Bedeutung der Aktivitäten des Unternehmens in Datenmärkten

analysiert. Die Geschäftstätigkeit kann einerseits den Einkauf von Daten und andererseits auch den

Verkauf von Daten umfassen.

Ein Einkauf von Daten ist dann sinnvoll, wenn Daten von Dritten erhältlich sind und qualitativ

genügen und dabei

• keine Kernkompetenz verloren gehen kann,

• die Daten nicht automatisch im Rahmen der normalen Geschäftstätigkeit anfallen,

• und Daten in den Datenmärkten günstiger zu beschaffen sind als intern. Für einen aussage¬

kräftigen Vergleich müssen auch die Aufwendungen für eine angemessene Nachführung und

Konversion der Daten berücksichtigt werden.

Ein Verkauf von Daten ist dann sinnvoll, wenn

• das Verkaufen von Daten als strategisches Geschäftsfeld eine Rolle spielt oder die Daten intern

sehr kostengüngstig beschafft werden können, aber gleichzeitig

• durch den Verkauf kein Wettbewerbsvorteil preisgegeben wird bzw. andere Geschäftsfelder des

Unternehmens nicht beeinträchtigt werden und

• für die Daten ein attraktiver Markt besteht.

Auch in Bezug auf die Tätigkeit in Datenmärkten sind Prioritäten und Schwerpunkte festzulegen.

Insbesondere ist zu entscheiden, ob das Verkaufen von Daten als eigene Dienstleistung in die

Geschäftsstrategie aufgenommen werden soll, oder ob das Verkaufen von Daten nur eine unterge¬

ordnete Rolle spielen soll. Es ist dabei zu beachten, dass das Informationsgeschäft keineswegs neu im

entstehen ist, sondern dass es bereits verschiedenste Anbieter für verschiedene Informations¬

bedürfnisse gibt.

Schritt: Informationsbedarf

Zweck dieses Schritts im CUBORO-Vorgehen ist es, den Informationsbedarf des Unternehmens

festzulegen, d.h. zu analysieren, welche Information für das Unternehmen von Bedeutung ist. Damit

ist man mit der klassischen Problematik von Informationsbedarfsabklärungen konfrontiert, wie sie in

Abbildung 6-1 1 auf der linken Seite dargestellt ist. Eine andere Sichtweise ist in Abbildung 6-11 auf

der rechten Seite abgebildet (siehe auch [Leipholz 1990]).
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gefunden
nicht

gefunden

& gesucht
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ok Dateniücke

o nicht
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gesucht
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Datenlücke,

Prozesslücke

c gesucht
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Datenflut

Prozessfehler
Prozessfehler

o
c nicht

-g gesucht
c

Datenflut ok

Abbildimg 6-11: Abweichungen zwischen Informationsbedarf und Datenangebot

Die Abweichungen zwischen Informationsbedarf und Datenangebot können auf folgende Ursachen

zurückgeführt werden:

• Prozessfehler und Prozesslücken können ihre Ursache sowohl im Bereich des

Organisationsmodells als im Datenangebot haben. Ursachen sind dann im Organisationsmodell zu

finden, wenn falsche Ablaufstrukturen vorgesehen und implementiert sind. Es können aber auch

fehlendes Kommunikation sverh alten oder mangelndes Verständnis für die Funktionsweise des

Unternehmens die Ursache sein.

• Datenlücken führen zu Fehlinterpretationen von Sachverhalten oder einer erhöhten Unsicherheit

bei Entscheidungen, d.h. das Risiko von Fehlentscheiden steigt. Die Verfügbarkeit und Qualität

der Daten bestimmt unter anderem wesentlich, wie gut Prozesse abgewickelt werden.

• Eine Datenflut kann notwendige und vorhandene Daten so überdecken, dass ein Prozess gestört

abläuft (scheinbare Datenlücke). Die Datenflut selber ist auf eine ungeeignete Vorselektion der

Daten zurückzuführen, sei es organisatorisch in der Verteilung der Daten, konzeptionell in einer

allzu offenen Definition des Informationsbedarfs oder technisch aufgrund einer ungenügenden

Unterscheidung verschiedener Datenbereiche.

Es geht also daram, die Nachfrage nach Daten und das Datenangebot entsprechend dem

Informationsbedarf auszurichten. Dafür muss erst einmal der Informationsbedarf bekannt sein. Die

Anpassung der Nachfrage nach Daten und des Datenangebots wird in den Phasen

Informationsmanagement und Informationssystemstrategie behandelt.

Um den Informationsbedarf zu erkennen, muss man zuerst das Geschäft verstehen ("the real issue is

not identifying information needs but making sense of the business world" [Davenport 1997]). Dieses

Geschäftsverständnis wurde in der Geschäftsstrategie und im Organisationsmodell erarbeitet. Daraus

wird nun abgeleitet, welche Daten denn eigentlich benötigt werden.

Aus den Überlegungen zu Daten, Wissen und Information in Kapitel 2, Begriffliche Abgrenzung lässt

sich dafür nachfolgend beschriebener Vorgehenskern ableiten. Grundlage bildet folgende

allgemeingültige Zielsetzung für den Einsatz von Information in Unternehmen:
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Information kann der Wertschöpfung ausserhalb des Unternehmens und Aufwands¬

reduzierungen innerhalb des Unternehmens durch Kommunikation, Koordination und

Simulation dienen. Wert kann durch Schaffen neuer Möglichkeiten, durch Verbesserung

des Einsatzes von Ressourcen und durch verbessertes Einschätzen von Risiken erzeugt

werden. Die Hebelwirkung von Information kann zudem durch Speichern der Information

als Wissen im Unternehmen genutzt werden, wenn dieselben Daten mehrmals verwendet

werden können.

Information wird zudem benötigt, um Veränderangen der Umwelt zu erkennen und an¬

gemessene Anpassungen im Unternehmen vorzunehmen. Anpassungen können durch

Auswahl aus Alternativen, in den Alternativen selbst und in der Bildung von Alternativen

erfolgen. Alternativen können sich dabei auf alle Elemente eines Unternehmens

beziehen: Bedürfnisse, Prozesse, Technik, Personal, Management, Einsatz von

Ressourcen, usw. Information kann somit die Flexibilität des Unternehmens erhöhen.

Diese Grundlage führt durch Beantworten folgender Fragen m Bezug auf das Unternehmen zum

Informationsbedarf des Unternehmens:

• Fragen zu Kommunikation, Koordination, Simulation, Hebelwirkung: Für welchen Zweck wird

Information benötigt: Schaffen von Wert oder Aufwandsminderang; Kommunikation, Koordi¬

nation, Simulation, Flexibilität oder Anpassung?

• Fragen zu Information und Wert der Information: Welche Strukturen in Bezug auf Identifikation

(Inhalt), Form, Verhalten und Handlungen interessieren bzw. sind von Bedeutung? Welche Ver¬

änderung von Strukturen interessieren bzw. sind von Bedeutung? Welche Fragen müssen zwin¬

gend im Verlauf eines Geschäftsfalles beantwortet werden? Welche Fragen sind von Interesse,

müssen aber nicht zwingend beantwortet werden? Welchen Wert haben diese Angaben und wo

kann der Wert genutzt werden? Welche Informationen sind mit einem direkten Wettbewerbs¬

vorteil verbunden? Ist der Wert der Angaben grosser als der Aufwand für die Beschaffung und

Selektion der Angaben? Welche Risiken sind in Bezug auf die Angaben zu berücksichtigen?

• Fragen zu Wissen: Was ist von langfristiger Bedeutung? Welche Angaben werden wieder¬

verwendet und zu welchem Zweck?

Diese Kernfragen werden in dem bis zu diesem Zeitpunkt aufgebauten Kontext angewendet, d.h.

zusammen mit der Geschäftsstrategie und dem Organisationsmodell. Es kann manchmal hilfreich

sein, anstelle von abstrakten Informationsbedürfnissen notwendige Dokumente zu bezeichnen. Das

Resultat aus dem Beantworten der Fragen ist im wesentlichen eine Liste der relevanten Information

im Geschäft und Zielsetzungen, welche die Rolle von Information im Unternehmen festlegen. Dabei

geht es um die Bezeichnung der relevanten Information und nicht um die detaillierte Strukturierang

oder um die Vermeidung von Redundanz. Grenzen werden insbesondere durch gesetzliche

Bestimmungen, Komplexität und Phantasie gesetzt,
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Element der Geschäftsstrategie Relevante Bereiche für Fragestellungen

Vision • Information und Informationszielsetzungen in Bezug auf

Anspruchsgruppen

Geschaftslogik • Management Information für Controlling durch Auswahl der

relevanten Indikatoren

• Iniormationseinfluss im speziellen auf kritische Einflussfaktoren

Produkte und Kcrnprozcssc • Information als Produkt

• Produktinformation

• Benötigtes Know-how

Mitarbeitcrrollen. Zuordnung der

Kernkompetenzen

• Welche Information wird für welche Mitarbeiterrolle benötigt?

• Information als Kernkompetenz

• Informationsmanagement als Kernkompetenz

• Information für Forderung der Kernkompetenzen

• Information über Kemkompetenzen im Markt

Innovation • Information für Produktentwicklung

• Projektin formation

• Wissen über Märkte (Absatz, Beschaffung, Personal, Technik,

Daten), Veränderung der Märkte, genutztes und ungenutztes

Potential, ineffektive Bereiche; interne Kommunikation

Tabelle 6-8: Elemente der Geschäftsstrategie und deren Informationsbezug

Interne und externe Kommunikation sowie Informationen, die direkt in Beziehung zur

Geschäftsstrategie stehen oder für die Anpassung der Geschäftsstrategie verwendet werden, sind auf

Effektivität ausgerichtet. Diese Informationen werden durch Anwenden der oben definierten

Kernfragen auf die Elemente der Geschäftsstrategie bestimmt. Tabelle 6-8 hilft bei der konkreten

Formulierung der Fragen in Bezug auf die Elemente.

Interne und externe Kommunikation sowie Informationen die direkt in Beziehung zum

Organisationsmodell stehen oder für die Anpassung des Organisationsmodells verwendet werden sind

auf Effizienz ausgerichtet. Diese Informationen werden durch Anwenden der oben definierten

Kernfragen auf die Elemente des Organisationsmodells bestimmt. Tabelle 6-9 hilft bei der konkreten

Formulierung der Fragen in Bezug auf die Elemente.



154 Das CUBORO-Vorgehensmodell im Detail

Element des Organisationsmodells Relevante Bereiche für Fragestellungen

Ablaufstruktur • Information für die Abwicklung der Geschäfts falle bzw. für die

Produktion

• Information über den Prozessablauf

Aufbaustruktur • Welche Information benötigen die verschiedenen Organisations-

einheiten?

• Führungsinformatton

Räumliche Organisation • Welche Information wird in welcher Kommunikationsbeziehung

ausgetauscht?

Innovation (Querfunktion zu den Schritten) • Wissen über Organisation, Technik und Prozesse, Ver¬

änderungen in den Bereichen Organisation, Technik und Pro¬

zesse intern und extern; interne Kommunikation

• Projektinformation

Tabelle 6-9: Elemente des Organisationsmodells und deren Informationsbezug

Ein Beispiel, das den Informationsbedarf des Kur- und Verkehrsverein St. Moritz darstellt, ist in

Abbildung 6-12 dargestellt. Zusätzlich zur Liste der Informationen sind die Indikatoren grafisch

dargestellt, aufgrund derer der Geschäftszustand erfasst wird und die für die Geschäftssteuerung

wesentlich sind. Im Zentrum der Kreise stehen die Indikatoren, mit denen der Geschäftszustand

erfasst wird. Die Pfeile geben die Kriterien an, die für die Auswertung der Daten nach verschiedenen

Kriterien massgebend sind. Für den Kur- und Verkehrsverein St. Moritz sind nicht nur die eigenen

Kennzahlen für die Geschäftssteuerung wichtig (in der Abbildung rechts unten), sondern aufgrund der

Geschäftstätigkeit auch ganz allgemein Kennzahlen für die Tourismus-Destination St. Moritz (in der

Abbildung links unten).
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Strategieinformation: Konzepte, Geschaftszustand und Geschaftsentwicklung

(siehe Indikatoren), Trendanalysen (Bedurfnisse Gast in 5 Jahren), Markt¬

forschungsergebnisse, Konkurrenzmformation, Branchenvergleiche, Pro¬

jekte, Investitionen, ungenutztes Finanzierungspotential, Investitions-

prioritaten, Wohnungsbau, Effektivität dei Mittler Politische Einflüsse

allgemeine Wirtschaftslage

Projektinformation: Projektplanung, Projektstand, Verbrauch von Ressour¬

cen, Beteiligte, Zuständigkeiten, Abwesenheiten, Pendenzen, Projekterfah¬

rungen, Projektnews, Konkurrenzinformation Piojektzielsetzung, Bedurf¬

nisse Gast, Konkurrenzintomation bez Projekt

Information im Tagesgeschaft (bzw. Information über den Bereich Informa¬

tion & Beratung): Auslastung und Umsatz von Ressourcen, Zuständigkeiten,

Fachkenntnisse Mitarbeiter, Interessengebiete Abwesenheiten, Pendenzen,

News/Aktuelles und Fuhrungsinfoimatlonen Probleminfos (Reklamationen,

Rechtfertigungen), Abrechnung«; Informationen Ra implanungsinformation, Bu

chungsmformation/Kontirgente

Mitarbeiterinformation: Beteiligungen an Projekten, Zustandrgkeiten, Ab¬

wesenheit, Pendenzen Kernkompetenzen Qualifikationen, Zusatzausbildun-

gen, Salare

Relationshipinformation: Kontakte Adressen Bedurfnisse, Benutzte

Dienstleistungen, Attraktivität Keinkomoetenzen, Dauer der Beziehung

Intensität, Zustandiger Account Manager

Angebotsinformation Ort und Seher**a rdigkeiten Veranstaltungen, Aus

flugsmoglichkeiten Dienstleistungen Benerbergei Gastronomie mit den

Attributen Beschreib mg Tickets und Preise, Zeit Kontakt, Koordinaten

Vorbehalte, Verknüpfungsmoqlichkeite i Administrative Belange (Bewilli¬

gungen, Veitrage, usw )

Tourismusinformation: verteilt über Strateqiemformation, Angebots

information und Relationshipinformation

Herkunft Gaste

Aufenthaltshaufigkeit

(Stammgaste)
Alter Gaste

Zeit -*

Kunden

(Gaste Mittler Leistungstrager Ort)
nach Segmenten Attraktivität

Mittler Zeit -4

KW Rat ng Kommun kït onshauf gk" t

Anzahl Anfrac^n + Anzahl Rückfrage! (total-
nt^1 n - exter ) ± proakt ve Informat o i (total

nte i *- exten) Anzahl Reklamat onen (bez auf
'

KW) Pro ektakt v tat- Anzahl Projekt Italie

n en + la feide Projekte (Verl ml m Plan +

V ut a sse Phl) + beendete Pro ekte (Anzahl
^ov it on^n (total ntern+ extern) ^ M sserfolge .

a tem - extern) Anzahl Koopeiat one l

Ktuat o l Anzahl M tarbe termassnahroen

Un satz Ertrag Invest tonen

Kommunikations

mittel

Angebol Leistungstrager Information Projekte

Ort St. Moritz KW St. Moritz

Erfolgskennzahlen Erfolgskennzahlen

Abbildung 6-12 Informationsbedarf Kur- und Verkehrsverein St Moritz
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6.1.4. Validierung

Bei allen Überlegungen zur Phase Geschäftsmodell wurde bisher immer vorausgesetzt, dass der

Nutzen die Aufwendungen übertrifft und folglich ein positiver Ertrag erreicht wird. Diese

Voraussetzung trifft aber nicht immer zu. Das Geschaftsmodell muss deshalb einer eingehenden

Wirtschaftlichkeitsprüfung unterzogen werden. Zu diesem Zweck muss auch genügende Klarheit über

den Einsatz der Ressourcen vorliegen. Selbstverständlich werden diese Uberpilifungen nur in einem

angemessenen Detaillierungsgrad vorgenommen. Die Überprüfung soll sowohl statische als auch

dynamische Aspekte im Sinne der in Abschnitt 3.2.2., Beurteilung von Effektivität und Effizienz.

gemachten Überlegungen berücksichtigen.

Neben dieser wirtschaftlichen Überprüfung soll das Geschäftsmodell auch einer qualitativen Über¬

prüfung unterzogen werden. Folgende Fragen sollten positiv beantwortet werden können:

• 1st das Geschäftsmodell einfach verständlich und adressiert es die Kernfragen des Unternehmens?

• Ist eine klare Position in Bezug auf die Geschäfts-, Technik- und Datenmärkte definiert?

• Sind Geschäftsmechanismus und Steuerung des Geschäfts definiert; ist eine angemessene

Innovation sichergestellt?

• Sind Überlegungen zum Produktlebenszyklus vorhanden'? Wird ein allgemeiner Ausgleich des

Produktlebenszyklus über die gesamte Produktstrategie angestrebt? Erhöht Information den Wert

der Produkte und Dienstleistungen?

• Sind die Konzepte Geschäft, Organisation, und Information aufeinander abgestimmt? Ist die

Abstimmung zwischen Geschäftssteuerang und Kernprozesse sichergestellt? Ist eine klare

Marschrichtung, Schwerpunkte und die Bedeutung in Bezug auf die verschiedenen Elemente des

Geschäftsmodell festgehalten?

• Wird der Informationsaustausch durch eine bewusste Raumgestaltung. Raumzuteilung und

Büroorganisation gefördert?

• Sind Informationszielsetzungen und Informationsbedarf klar ausgearbeitet?

• Sind alle Perspektiven (Management, Prozesse, Information. Ressourcen, Technikeinsatz und

spezifische Perspektiven in Bezug auf das Geschäft) vorhanden und berücksichtigt?

• 1st der geplante Veränderungsprozess realistisch, d.h. ist die neue Strategie tritt der bestehenden

Unternehmenskultur verträglich bzw. ist der notwendige Kulturwandel realistisch? Sind die

notwendigen Kernkompetenzen vorhanden oder können die Kemkompetenzen zeitgerecht auf¬

gebaut werden? Sind die minimal notwendigen Ressourcen vorhanden?

• Wurde bei der Entwicklung des Geschaftsmodell s der Unterschied zwischen Organisation,

Information und Technik immer klar herausgearbeitet?
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• Kann ein qualifizierter Manager für die Umsetzung als Verantwortlicher bezeichnet werden? Hat

er die Unterstützung des gesamten Managements?

6.2. Phase Informationsmanagement

6.2.1. Zweck

In der Phase Informationsmanagement wird im wesentlichen die Informationsmanagement-Funktion

und deren Organisation im Unternehmen definiert. Während in der Phase Geschäftsmodell die Frage

nach dem Was im Vordergrund der Betrachtungen stehen, steht in der Phase Informationsmanagement

das Wie im Zentrum. Damit wird in Bezug auf Information ausgedrückt, dass nach der Nützlichkeit

von Information nun die Nutzung von Information diskutiert wird. Die direkte Verbindung zum

Geschäftsmodell erfolgt über die dort vorgenommene Definition der Rolle von Organisation,

Information und Informatik und über den Informationsbedarf.

6.2.2. Beteiligte

Die Phase Informationsmanagement wird grundsätzlich in der gleichen Zusammensetzung wie die

Phase Geschäftsmodell durchgeführt, d.h. durch das Kernteam bestehend aus Management und

Spezialisten aus den Geschäftsbereichen, Marketing, Organisation und Information. In der Phase

Informationsmanagement sind vor allem die Spezialisten aus den Geschäftsbereichen sowie die

Organisations- und Informationsspezialisten aktiv. Die Spezialisten aus dem Bereich Marketing haben

eine eher beobachtende und weniger aktive Funktion.

Insbesondere bei der Diskussion des Informationsverhaltens. der Informationsprozesse und der

Organisation des Informationsmanagement werden zusätzlich Spezialisten hinzugezogen, deren Rolle

in Bezug auf die Informationsverarbeitung im Unternehmen von besonderer Bedeutung ist.

6.2.3. Vorgehen

6.2.3.1. Grundlegende Methodik und Überblick

Ein systematisches Vorgehen, welches unmittelbar für die Entwicklung der Informationsmanagement-

Funktion verwendet werden kann, wurde in den Untersuchungen für diese Arbeit nicht gefunden. Wie

im Abschnitt 3.4.2., Aufgaben des Informationsmanagement im Kapitel 3, Methodengrundlagen

erwähnt, haben sich jedoch bereits verschiedene Arbeiten mit dem Thema der Organisation der

lnformationsmanagement-Funktion befasst. Für die Zusammenfassung der Aufgaben des

Informationsmanagements wurde auf die Arbeit von PETERHANS verwiesen [Peterhans 1996]. Die

Dissertation von SCHELLMANN" befasst sich vertieft mit der Organisation der

Informationsmanagement-Funktion, sowohl was theoretische Ansätze betrifft [Davis, Olson 1985],

[Earl 1989], [Heinrich 1996], [Österle, Brenner et al. 1992], als auch was seine eigenen Erhebungen

der Informationsmanagement-Praxis betrifft [Schellmann 1997].
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Einzig der Ansatz von DAVENPORT beschreibt ganzheitlich Aspekte, welche bei dei Gestaltung der

Intormationsmanagement-Funktion zu bemcksichtigen sind (siehe auch [Davenpoit 1997]) Er

beschreibt |edoch kein konkretes Vorgehen In Anlehnung an veischiedene der voistehend genannten

Arbeiten versuchen die folgenden Abschnitte diese Lucken zu schhessen

Organisationsmodell

Ablaufstruktur und

Kernprozesse

Geschaftsmodell

Geschaftsstrategie

Aufbaustruktur

| Räumliche Organisation

Ausgangstage klaren

Geschaftsvision und Zielsetzung

Geschaftslog k

Produkte und Kernprozesse

Informationsmhalte/

Strategie

Positionierung Information

Organisation und Informat k

Informationszielsetzung

/—\
r

M tarbeiterrollen Zuordnung

Kemkompetenzen und hre

Forderung

Aktivität in Datenmarkten

%

Informationsbedarf

I

Informationsmanagement

Informationskonzept )

Informationskultur und

Informationspolitik

Informationsregeln

Inform ationsprozesse

Organisation
Informationsmanagement

±

Überwachung und Controlling

Informationssystemstrategie

Datenubersicht Prozess

übersieht und Grundlagen

Datenlandkarte

I

Zugriffstruktur

-

Informationssystemarchitektur

J

Umsetzungsstrateqie

Abbildung 6-1 -? Ubetblic k Vot et hen in der Phase Informattonsmaruuzcment im Gesamtkontext

Um die Nutzung von Informatton zu diskutieten, muss geklatt weiden wie mit Infoimation im

Unternehmen umgegangen wird und wie die Nutzung von Infoimation beeinflusst weiden kann bzw

beeinflusst werden soll Dies wnd mit den Schlitten Infoimationskultur und Informationspolitik,
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Informationsregeln, Informationsprozesse, Organisation des Informationsmanagement sowie

Überwachung und Controlling Informationsmanagement angestrebt (siehe Abbildung 6-13 als

Verdeutlichung von Abbildung 4-3). Die Abbildung kann den Anschein erwecken, die Schritte seien

nur einmal und strikt in dieser Reihenfolge zu behandeln. Aufgrund der vernetzten Thematik sind aber

Iterationen innerhalb der Phase Informationsmanagement durchaus möglich und sinnvoll.

Informationsbedürfnisse und Informationsprozesse können nicht einfach in Interviews erhoben

werden [Davenport 1997]. Die Phase Informationsmanagement wird deshalb wie die Phase Ge¬

schäftsmodell mittels Workshops bestritten.

6.2.3.2. Schritt: Informationskultur und Informationspolitik

Daten und Wissen müssen genutzt werden, damit sie zu Information werden und ihr Wert realisiert

werden kann. Die Nutzung von Information wird sehr stark durch den Umgang mit Information

beeinflusst. Dieser Umgang mit Information ist geprägt vom Verhalten jedes einzelnen Individuums

im Unternehmen. Das daraus entstehende Informationsverhalten im Unternehmen wird mit

Informationskultur bezeichnet. Die Informationskultur ihrerseits steht in enger Wechselwirkung mit

der Informationspolitik, welche in einer Unternehmung das Informationsgeschehen festlegt.

Jedes Unternehmen verfügt über eine Informationskultur und eine Informationspolitik. In den meisten

Unternehmen werden diese zwei für das Informationsmanagement wesentlichen Elemente jedoch

nicht bewusst festgelegt und gesteuert. Damit wird allerdings auch vernachlässigt, dass eine

Veränderung von Informationskultur und Informationspolitik das gesamte Informationsgeschehen

verändert. Je wichtiger Information für ein Unternehmen ist, d.h. je grösser der Anteil der

Informationsverarbeitung an der gesamten Arbeit ist, desto wichtiger wird eine bewusste Steuerung

im Bereich Informationskultur und Informationspolitik.

Zweck dieses Schritts ist es deshalb, Informationskultur und Informationspolitik im Unternehmen

explizit zu diskutieren. Dies ist die Voraussetzung dafür, dass Informationskultur und

Informationspolitik eines Unternehmens überhaupt gesteuert werden können. Die Diskussion

konzentriert sich auf die Frage, welche Informationskultur das Unternehmen anstreben will und mit

welcher Informationspolitik das geschehen soll. Dieses Ziel muss nachher konsequent in allen

Bereichen umgesetzt werden.

Der Typ der Informationskultur muss mit der Unternehmens- und Organisationskultur harmonieren.

Aus folgenden die Informationskulturen prägenden Aspekten ist die Marschrichtung auszuwählen:

• Offene oder geschlossene Informationskulturell: Offene Kulturen fördern und belohnen den

Informationsaustausch, geschlossene Kulturen versuchen den Informationsaustausch zu begren¬

zen. Offene Kulturen führen normalerweise zu einer effektiveren Organisation, bergen jedoch

Sicherheitsrisiken und die Gefahr von hohen Kosten in sich. Eine offene Informationskultur ist

eine Vorbedingung für den Ansatz einer lernenden Organisation bzw. für einen Wissens¬

management-Ansatz.
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• Interner oder externer Informationsfokus: Ein interner Informationsfokus liegt vor, wenn die

Informationsmanagement-Aktivitäten sich auf Fragestellungen innerhalb des Unternehmens kon¬

zentrieren, d.h. das Unternehmen über ein gegen aussen relativ stark abgeschlossenes

Informationsgeschehen verfügt. Bei einem externen Informationsfokus werden die Informations¬

prozesse bewusst über die Unternehmensgrenzen hinaus definiert (z.B. in virtuellen Organisatio¬

nen)

• Schwergewicht aufFakten oder Intuition: Ein Unternehmen in einer sogenannt kreativen Branche

wird eine eher von Intuition dominierte Informationskultur haben. Das heisst nicht, dass dieses

Unternehmen nicht aufgrund von Fakten entscheidet, Intuition hat jedoch einen wesentlich

höheren Stellenwert als in einem Unternehmen, welches in einer vom Preiskampf dominierten

Branche tätig ist.

Im Rahmen dieses Schritts ist aus den folgenden Typen der Informationspolitik (siehe auch

[Davenport 1997]) jener Typ auszuwählen, der am besten zu der festgelegten Informationskultur und

der allgemeinen Organisationskultur passt. Damit wird auch definiert, wie stark die Aufbaustraktur

das Informationsgeschehen in Teilbereiche gliedert"8:

• Informationsmonarchie: Der Monarch gehört meist zum Top-Management (oft CEO). Er

bestimmt das gesamte Informationsgeschehen (Kerndaten, Interpretation, Verwendung, usw.).

Diese Form ist geeignet für kleine Firmen mit nur einem Geschäftsbereich.

Der Ansatz hat den Vorteil, einheitlich und effizient zu sein. Als Nachteil ist das Risiko der

Unterdrückung der Kreativität und damit der Innovation zu nennen. Sind im einzelnen

Unternehmen zu viele verschiedene Definitionen von gleichen und ähnlichen Begriffen

vorhanden, kann es vorkommen, dass bis zu einer Bereinigung der einzig mögliche Lösungsansatz

die Informationsmonarchie ist.

• Informationsfeudalismus: Leiter von betrieblichen Einheiten beherrschen ihre Informations¬

umgebung als Feudalherren und bestimmen das Informationsgeschehen nach eigenem Ermessen.

Dieser Ansatz, ist dann sinnvoll wenn Geschäftseinheiten verschiedene Kunden mit verschiedenen

Produkten und spezifischen Zielvorgaben praktisch als eigenes kleines Unternehmen bedienen,

was mit generell unterschiedlichen Informationsumgebungen verbunden ist.

Vorteil dieses Ansatzes ist eine hohe Flexibilität in den Geschäftsbereichen. Nachteilig sind aber

die daraus entstehenden Insellösungen und Schwierigkeiten bei geschäftseinheitsübergreifenden

Prozessen und bei Cross-Selling. Informationsfeudalismus ist der am häufigsten anzutreffende

Ansatz in der Praxis und schon deshalb bedenklich, weil sich das Unternehmen dessen meist gar

nicht bewusst ist. Informationstechnische Entwicklungen stossen dann plötzlich auf unerwartete

siehe Aufhaustruktur in Abschnitt 6.1.3.3., Teilphase Orgarüsationsrnodell
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Hindernisse und Boykotte bei der Einführung, weil das informationspolitische Umfeld nicht

berücksichtigt wurde.

• Informationsföderalismus: Auch dieser Ansatz beruht auf einer schwachen zentralen und einer

hohen dezentrale Autonomie. Aber es gelten zusätzliche Regeln der Zusammenarbeit und das

staatsrechtlich wohlbekannte Prinzip der Subsidiarität (so dezentral wie möglich, nur der Rest

zentral). Dies bedingt eine kontinuierliche Diskussion zwischen zentralen und dezentralen

Einheiten über Kompetenzregelungen (was muss zentral (allgemeingültig) gehandhabt und

koordiniert werden, was wird besser dezentral (spezifisch) gelöst?). Die Intensität des

Informationsaustauschs bestimmt den Integrationsgrad der Organisation.

Informationsföderalismus unterstützt eine Organisation, die auf den laufenden Ausgleich der

Interessen der Anspruchsgruppen ausgerichtet ist.

Die Vorteile des föderalistischen Ansatzes sind Flexibilität und Optimierung in Bezug auf das

Informationsmanagement. Die Innovation in der Informationsnutzung wird durch dezentrale

Informationskompetenz gefördert. Als Nachteile sind Risiken in Bezug auf die Zuverlässigkeit

von Kompetenzregelung und ein erhöhter Aufwand für die Koordination zu nennen.

• Informationsmarkt: Anstelle der an der Regelungskompetenz sich orientierenden Ansätze kann

auch Angebot und Nachfrage für die Weiterentwicklung des Informationsangebots verwendet

werden. Es werden z.B. nur Daten weiter bewirtschaftet, die stark benutzt werden. Dies bedingt

das Ermitteln der Nachfrage nach Daten.

Vorteil dieses Ansatzes ist die damit verbundene hohe Effizienz. Nachteilig ist das nicht geklärte

Dateneigentum und das Risiko, das wichtige Daten nicht angeboten oder nicht nachgefragt

werden.

• Informationsanarchie: Wenn alle anderen Ansätze versagen und Manager den Wert von

gemeinsam geteilter Information nicht schätzen, tritt Informationsanarchie ein, d.h. die

Informationsnutzung erfolgt vollständig unkoordiniert. Das Anwenderverhalten zeigt dann, wo

Anwender Information hoch bewerten und spezifisch für ihre Zwecke nutzen. Unzweckmässiger

Einsatz von Informatik (PC, Groupware Tools und zentrale Datenbanken ohne Einsatzrichtlinien,

usw.) löst die Probleme jedoch nicht, sondern verschärft sie nur zusätzlich.

In grossen Unternehmen kann nicht einfach zwischen zentralen und dezentralen Kompetenzen

unterschieden werden. Das Informationsmanagement muss vielmehr häufig über mehrere Ebenen

koordiniert werden. Als Lösungsansatz für eine solche Situation bieten sich die Ansätze Informations¬

föderalismus und Informationsmarkt an. Der Informationsmarkt unterscheidet nicht zwischen den

Ebenen. Es ist somit ersichtlich, was auf welcher Ebene geschieht. Der Informationsföderalismus ist

aufgrund der inhärenten Diskussion über Kompetenzen im Vergleich zu den anderen Ansätzen

robuster gegenüber doppelten Entwicklungen im Informationsbereich. Regelungen zwischen

Informationsmanagement-Bereichen müssen für eine Verbesserung der Koordination allenfalls einer

Vernehmlassung ("Request for Comments") unterzogen werden.



162 Das CUBORO-Vorgehensmodell im Detail

Zu den Mitteln der Informationspolitik gehören auch die Rolle des Informationsvermittlers, selektive

Weitergabe von Information und gezielte Informationslecks. Die Aufgabe des Informationsvermittlers

ist es, den Informationsaustausch dort zu fordern, wo politische oder andere negative Rahmen¬

bedingungen einen direkten Austausch verhindern. Diese Aspekte haben aber vor allem in der

Umsetzung Bedeutung und sind weniger bei der Entwicklung zu berücksichtigen.

Um die so lestgelegte Informationskultur und Informationspolitik zu erreichen, muss das

Unternehmen klar formulieren, was unter einem guten Informationsverhalten verstanden wird, das

gewünschte Resultat kommunizieren und entsprechendes Verhalten auch belohnen. Folgende

Informationsverhaltensweisen sind zu beeinflussen:

• Informationsaustausch als Gegensatz zum Informationshorten: Informationshorten ist oft geprägt

durch Angst und Begrenzung von Risiken, Informationsaustausch im Gegensatz dazu durch

Schaffen von Nutzen. Deshalb kann es sehr wohl sinnvoll sein für unterschiedliche Informationen

verschiedene Informationsverhaltensweisen anzustreben. Es ist deshalb zu definieren, welches

Informationsverhalten für welche Informationskategorie angewendet werden soll.

Wird ein Informationsaustausch im Sinne einer offenen Informationskultur angestrebt, so muss

der Informationsaustausch freiwillig erfolgen. Das Rapportieren entlang der Führungshierarchie

gehört somit nicht zum echten Informationsaustausch, weil dieser über die formellen

Informât!onsprozesse hinaus geht. Manche Manager haben das Gefühl, es sei alles in Ordnung,

wenn der vertikale Informationsfluss, d.h. das Rapportieren funktioniert. Nicht berücksichtigt ist

dabei die Frage, ob auch angemessen Information vom Management zu den Mitarbeitern gelangt

und ob der Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern, also der horizontale

Informationsfluss, funktioniert. Dabei ist ein optimaler horizontaler Informationsfluss für das

Funktionieren des Geschäfts meist viel wichtiger als der vertikale Informationsfluss (vgl.

Erfolgsergebnisse von Business-Engineering-Projekten). Informationsaustausch darf aber nicht

übertrieben werden, weder inhaltlich noch zeitlich.

Sowohl der formelle als auch der informelle Informationsfluss über verschiedene Organisations¬

einheiten hinweg stösst leicht an Barrieren. Damit ein angestrebter Informationsaustausch

funktioniert, müssen diese Barrieren reduziert und vorbildliches Informationsverhalten belohnt

werden. Es wird zwischen folgenden Typen von Barrieren unterschieden:

• Organisatorische Barrieren, z.B. Unkenntnis über vorhandene Daten und Informations¬

bedürfnisse

• Technische Barrieren, z.B. nicht kompatible und/oder allzusehr auf eine spezifische

Funktion bezogene Informationssysteme

• Politische und kulturelle Unterschiede sowie individuelle Interessen, z.B. Information als

Machtmittel. Information als Basis oder Hindernis für eigene Karriere. Bedenken über

weitere Verwendung der Information, Bedenken zu Folgeaufwand für die Aktualisierung

des Wissens.
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• Umgang mit der Informationsflut: Durch die rasante Entwicklung von neuen Informationsmedien

(namentlich auch WWW) und durch die Steigerung der Effizienz in der Datenverarbeitung wird

die Informationsflut zunehmend verschärft. Die Informationsflut ergibt sich dabei aus einer

Medien- und Datenflut.

Zusätzliche technische Angebote führen zu immer mehr Informationsmedien, denen der

Anwender gegenübersteht. Dies ist vor allem deshalb kritisch, weil bestehende Medien nicht etwa

durch neue ersetzt werden, sondern allmählich zu einer Medienflut führen. Das Datenangebot

wurde ebenfalls kontinuierlich ausgebaut. Die Verwendung der Daten muss aber immer noch

durch Interpretation des einzelnen Individuums erfolgen. Eine Weiterentwicklung der Unter¬

stützung im Bereich der Verwendung hat nicht im gleichen Masse stattgefunden wie für das

Datenangebot. Dies führt zu einer verschärften Datenflut.

Diese Informationsflut hat zur Folge, dass oft nur noch Daten, die besonders auffallen, verwendet

werden. In gewisser Hinsicht sind in der internen Kommunikation ähnliche Probleme zu lösen wie

bei der externen Kommunikation, beispielsweise bei der Werbung. Es reicht also nicht aus, Daten

einfach zu übermitteln. Vielmehr muss der Wahl des richtigen Mediums und einer angemessenen

Präsentation genügend Beachtung geschenkt werden.

Die Datenflut kann vermindert werden, indem alle am Informationsgeschehen Beteiligten ein

bewusstes Informationsverhalten an den Tag legen und z.B. Daten nur dann senden, wenn es auch

wahrscheinlich ist, dass der Empfänger die Daten benötigt und die Daten auch noch nicht kennt

(Novität der Daten). Daten, über deren Vorhandensein der Empfänger Bescheid weiss, können auf

/^/»/"bereitgestellt werden.

Damit die Daten überhaupt wahrgenommen werden, muss das Engagement des Empfängers

aktiviert werden. Das Engagement für eine Information hängt vom Informationsinhalt (Kürze,

Novität, Assoziativität, ansprechend dargestellt, konkret), von der Informationsquelle (Experten¬

status, Macht, persönliche Beziehung, Objektivität, Vertrautheit) und der Situation (freiwillig,

Initiator, Komfort, wahrgenommene Konsequenzen) ab, in der die Information kommuniziert

wird. DAVENPORT unterscheidet in diesem Zusammenhang eine Hierarchie des

Informationsengagements beim Empfänger, die aus den Ebenen lesen und betrachten, handeln und

diskutieren, argumentieren und verteidigen, präsentieren und lehren, weiterentwickeln und leben

aufgebaut ist [Davenport 1997].

• Umgang mit Mehrdeutigkeit von Begriffen und Inhalten: Unternehmen übersehen häufig, wie

schnell sich neue Bedeutungen für Kernbegriffe des Geschäfts entwickeln und verändern. Diese

Entwicklungen haben oft heikle und unbeabsichtigte Auswirkungen auf bestehende

Informationssysteme und können zu einer Vielzahl von Insellösungen fuhren.
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Beispielsweise ist der Begriff des Risikos ein Kernbegriff für das

Bankgeschäft. Es ist deshalb wesentlich, dass ein vernünftiges ge¬

meinsames Verständnis für diesen Begriff gefunden wird. Ist dieses

nicht vorhanden, dann können auch die notwendigen Daten nicht se¬

lektiert und zusammengefasst werden, um das Risiko angemessen zu

bewerten und darauf basierend weitere Entscheide zu fällen. Wenn

sich nun die Bereiche einer Bank über diesen Kernbegriff nicht

einig sind, dann heisst dies auch, dass es kein einheitliches

Risikomanagement geben kann.

Nun sind verschiedene Auffassungen zu einem Begriff ein natürliches Phänomen und deuten auf

vielfältiges Wissen, das mit diesem Begriff in Zusammenhang steht. Diese Auffassungen müssen

aber zueinander in Beziehung gestellt werden und mit spezifischen Begriffen bezeichnet werden.

Dabei muss ein Ausgleich zwischen Austauschbarkeit von Information und der spezifischen

Anwendbarkeit in einer bestimmten Situation stattfinden. Dort wo eine über Funktionen und

Prozesse übergreifende Koordination notwendig ist, dort ist auch ein Konsens über die wichtig¬

sten Begriffe erforderlich, damit Daten gleich interpretiert werden.

• Formulieren von Informationsbedürfnissen: Individuen verwenden sowohl informelle als auch

formelle Information für ihre Tätigkeit, letztere allerdings nur, wenn sie mit allen informellen

Rahmenbedingungen übereinstimmt. Wenn nun Information als Antwort auf eine Frage aufgefasst

wird, dann ist es wesentlich, die richtige Frage zu stellen. Scheinbare Informationsbedürfnisse

müssen in diesem Sinne auf ihre Korrektheit überprüft werden. Dies ist nur dann möglich, wenn

die gesamte Organisation Freiraum für die Behandlung solcher Fragestellungen vorsieht. Über die

Beeinflussung des Verhaltens in Bezug auf das Formulieren von Informationsbedürfnissen wird

die Nachfrage nach Daten beeinflusst.

Das Informationsverhalten kann nicht einfach durch das Einführen von neuen Informationstechniken,

insbesondere von Informatik, erzwungen werden. Beispielswiese fördert E-mail den effektiven

Informationsaustausch nicht. E-mail hat durch den inzwischen erreichten Umfang die Effektivität eher

emiedrigt als erhöht [Davenport 1997], Die Anwender kennen aber oft die technischen Möglichkeiten

und die damit verbundenen Arbeitsmethoden, über die sie bereits verfügen, zu wenig:

'7/t a survey of information managers, only a quarter felt that employees in their firms

had a solid understanding of the technological options for information exchange; only a

fifth believed their employees hat little difficulty selecting the appropriate technology for

a particular situation.
"

[Davenport 1997]

Informationssystemstrategien und Datenarchitekturen, wie sie z.B. im Information Engineering

entwickelt werden, sind daher allein verwendet nicht das optimale Mittel, um das Informations¬

verhalten zu ändern (dies ist aber auch nicht die Zielsetzung der Information Engineering Methode

[Martin, Finkelstein 1981]). Viel wichtiger für Änderungen des Informationsverhallens ist die

Diskussion mit den richtigen Personen (Meinungsmacher und betroffene Funktionsträger). Die
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Diskussion über Informationssystemstrategien und Datenarchitekturen kann allenfalls das

Informationsbewusstsein fördern.

Grundsätzliche Ansatzmöglichkeiten, um das Informationsverhalten zu beeinflussen, sind z.B. das

Bezeichnen einer Gruppe, die den Informationsaustausch fördern soll, Job Rotation, häufige Sitzun¬

gen über die Organisationseinheiten hinweg (speziell wenn neue Strukturen, Produkte oder Verfahren

eingeführt werden) und eine Datenlandkarte19. Bei Anwendung des Modells Informationsmarkt

können allenfalls interne Kommunikationskosten verrechnet werden. Dies muss aber auf

Mitarbeiterebene und für diese spürbar erfolgen. Im Gegenzug muss wertvoller Transfer von Wissen

belohnt werden (siehe auch [Malone, Grant et al. 1987]).

6.2.3.3. Schritt: Informationsregeln

Nachdem Informationskultur und Informationspolitik festgelegt worden sind, geht es darum, mit

Informationsregeln diesen groben Rahmen weiter zu verfeinern. Die Informationsregeln unterscheiden

sich von den Informationszielsetzungen aus dem Geschäftsmodell wie folgt: Die Informations¬

zielsetzungen orientieren sich am "Was", also z.B. was in Bezug auf Datenmärkte überhaupt ange¬

strebt werden soll. Die Informationsregeln orientieren sich am "Wie", also wie nun mit Information

umgegangen werden soll, um die Zielsetzungen zu erreichen.

Regeln sollen kurz gefasst werden, z.B.: "Wir wollen unsere Information über Kundenbeziehungen

verbessern und die damit verbundenen Informationsprozesse optimieren". Damit die Grundidee der

Regel verstanden wird, wird zusätzlich festgehalten, welche hauptsächlichen Folgen diese Regel hat

und wo sie explizit keine Bedeutung hat. Dies unterstützt später eine korrekte Interpretation der

Regel. Die Ergebnisse werden in Form einer Tabelle zusammengefasst, wie es in Tabelle 6-10

dargestellt ist. Dabei sind folgende Bereiche für das Bilden der Regeln zu berücksichtigen:

• Informationsausrichtung: Mögliche Varianten für die Informationsausrichtung sind

unterschiedliche Schwergewichte auf Informationsinhalt, auf Informationsprozesse oder

kombiniert auf Informationsinhalt und Informationsprozess für eine bestimmte Information. Die

Ausrichtung ist davon abhängig, wo die Komplexität der Problemstellung liegt40 und wo

vermehrte Anstrengungen im Informationsmanagement mit einem grösseren Nutzen verbunden

sind.

siehe Abschnitt 6.3.. Phase Informationssystemstrategie

40
Komplexität in der Strukturierung weist auf Informationsinhalt, Komplexität in der Verarbeitung weist auf

Informationsprozess
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• Informationsmanagement-Ansatz: Liegt das Schwergewicht auf dem nicht schematisierten

Umgang mit Information, auf dem schematisierten Umgang mit Information, im

Wissensmanagement oder wird das Schwergewicht auf die Integration dieser Ansätze gelegt4 ?

Welche Information wird schematisiert gehandhabt, welche nicht schematisiert?

• Dateneigentum: Aufgrand der mit bestimmten Datenbereichen verbundenen Interessenlage und

der festgelegten Informationspolitik (Informationsmonarchie, Informationsföderalismus, usw.)

wird bestimmt, wer Eigentümer welcher Datenbereiche42 ist. Dem Dateneigentümer wird insbe¬

sondere die Kompetenz gegeben, über die Datendefinitionen und die Datenverteilung zu

entscheiden. Dateneigentümer sind aber auch dafür verantwortlich, organisatorisch und technisch

geordnete Datenbcrciche sicherzustellen.

• Sicherheitsprinzipien: Es können zwei Grundausrichtungen, das Notwendigkeitsprinzip und das

Ausschlussprinzip, unterschieden werden. Die Wahl ist direkt mit der gewählten Informations¬

kultur verbunden. Eine geschlossene Informationskultur hat das Notwendigkeitsprinzip zur Folge,

welches besagt, dass ein Zugriff nur auf die Daten möglich ist, die zwingend benötigt werden. Der

Zugriff muss also explizit erlaubt werden. Eine offene Informationskultur hat entsprechend das

Ausschlussprinzip zur Folge. Grundsätzlich ist der Zugriff auf alle Daten erlaubt. Der Zugriff

muss explizit ausgeschlossen werden. Allenfalls sind für verschiedene Datenbereiche verschie¬

dene Sicherheitsprinzipien zu definieren.

Als weiterer Aspekt sind Überlegungen im Bereich der Privatsphäre und des Datenschutzes

anzustellen: Sollen die Mitarbeiter die Möglichkeit haben, individuelle Datenbereiche zu pflegen,

die nur für die eigene Nutzung vorbehalten sind? Welche Kriterien müssen erfüllt sein? Welche

Datenbereiche unterliegen den Bestimmungen des Datenschutzes? Welche Bestimmungen sind zu

berücksichtigen? Macht die Funktion eines Datenschutzbeauftragten Sinn?

• Informationsaustausch: Das Festlegen von Kriterien nach denen der Informationsaustausch

organisiert wird, orientiert sich an den anzustrebenden Informationsverhaltensweisen und an der

Informationskultur. Insbesondere stellt sich die Frage, wann für eine Information eine Hol-Schuld

und wann eine Bring-Schuld besteht. Es ist auch zu prüfen, wo allenfalls eine Informations-

vermittlung notwendig ist, weil der Sender den Empfänger und seine Bedürfnisse und umgekehrt

der Empfänger den Sender und sein Datenangebot nicht kennt oder die Daten zuerst aufbereitet

werden müssen, um für den Empfänger als Information genutzt werden zu können.

siehe auch Abschnitt 3.4., Inforinationsmanagemerit-Methodeii

il

Das Eigentum an Daten steht dem Betrieb von verschiedenen Datenbanken durch verschiedene

Organisationseinheiten oder Personen nicht im Weg. Der Eigentümer hat jedoch das Recht, die Regeln zu

definieren und durchzusetzen, welche für die Nutzung dieser Datenbanken gelten, beispielsweise also Regeln,

welche die Datenweitergabe einschränken.
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Aufbewahrungsgrundsätze: Im Geschäftsmodell wird im Schritt Informationsbedarf festgehalten,

welches Wissen von langfristiger Bedeutung ist bzw. welches Wissen aus Sicht des Geschäfts¬

modells wiederverwendet werden soll. Informationen, welche zu solchem Wissen führen, müssen

aufbewahrt werden. In diesem Zusammenhang geht es nun darum, Grundsätze zu definieren nach

denen das gesammelte Wissen aufbewahrt werden soll.

Die Grundsätze sollen beim Antworten auf folgende Fragen die gemeinsame Richtschnur bilden:

Wo wird die Grenze zwischen kurzfristiger und langfristiger Aufbewahiimg gezogen'? Welche

Daten sollen wie lange aufbewahrt werden bzw. welche Kriterien müssen erfüllt sein, damit

Daten gelöscht werden können? Welche Daten geben Aufschluss über wesentliche Entwicklungen

und dürfen deshalb nicht überschrieben werden, sondern müssen historisiert und archiviert

werden? Welches Wissen soll in expliziter Form aufbewahrt werden, welches in impliziter Form?

Für das Beispielunternehmen InfoPool konnte die Regelung in Bezug

auf Informationskultur- und Informationspolitik sowie Informations¬

regeln wie folgt aussehen:

Angestrebt wird eine offene Informationskultur, weil Informations¬

austausch zum Kerngeschäft des Unternehmens InfoPool gehört. Dies

bedeutet, dass Daten grundsätzlich offen zugänglich sind. Ist dies

aus rechtlichen Gründen nicht möglich, dann wild der Zugritf nur

auf diese Daten eingeschränkt. Das Schwergewicht: liegt auf

Intuition. Somit sind die meisten Daten in einer nicht schema¬

tisierten Form verfügbar.

Als Informationspolitik wird Informationsföderalismus mit zwei

Verantwortlichkeits- und Kompetenzbereichen, Gäste und Leistungs¬

träger, angewandt. Dies fördert die Diskussion in Bezug auf die

Verbindung der Daten und entspricht dem Unternehmensziel. Ent¬

sprechend nimmt die Gastebetreuung die Eigentumsverantwortung in

Bezug auf Gästedaten und die Leistungsträaerbetreuung die

Eigentumsverantwortung in Bezug auf Leistunc/strägerdaten wahr.

Das Bring-Prinzip wird fur Pendenzen, Aktuelles, Übersicht über

vorhandene Datenbestande (inkl. Veränderungen) und für falsch

adressierte Mitteilungen verwendet. Bei falsch adressierten

Mitteilungen ist dem Absender die richtige Adresse mitzuteilen.

Das Hol-Prinzip gilt für alle übrigen Daten, die für die Ausübung

der vorhandenen Pendenzen im lagesgeschäir benotigt werden.

Das Problem der Mehrdeutigkeit wird durch ein zentrales Glossar

gelöst. Das Sichten und Klassifizieren von Informationsbedürf¬

nissen wird durch eine fest bezeichnete Person sichergestellt.
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Regelungsbereich Informationsregel Folgen Nicht betroffen

Informationsausrichtung Schwergewicht auf Gästedaten und

Datenbeschaffimgsprozess

Zusätzliche Auswertung

der Meldezettel

-

Datcncigentum Gästebetreuung für Gastedaten

Leistiingsträgerbetreuung für

Daten über Destination und

Angebot

Auftrennen und zu¬

ordnen der

Datenbestände

Personaldaten,

Finanzdaten

Sicherheitsprinzipiell Allgemeine Regeln des Daten¬

schutzes, höhere Anforderungen

für Spez.ialbereichc

Generell offener

Datenzugang

Personaldaten,

Finanzdaten

Regeln zum Informations¬

austausch

Aulbewahrungsgrundsätze

Tabelle 6-10: Rasterfür die Zusammenfassung der Informationsregeln

6.2.3.4. Schritt: Informationsprozesse

In diesem Schritt geht es darum festzulegen, welche Informationsprozesse benötigt werden und

welche wesentlichen Eigenschaften diese Informationsprozesse aufweisen. Informationsprozesse

richten sich nach dem Informationsbedarf. Aufgrund des im Geschäftsmodell fixierten

Informationsbedarfs wird festgelegt, welche Informationsprozesse notwendig sind. Dazu ist zu

überprüfen, welche Informationen durch Kernprozesse, Führungsprozesse oder durch Innovations¬

prozesse bereits sichergestellt werden und welche Informationen mit zusätzlichen Informations¬

prozessen bereitgestellt werden müssen.

Beispielsweise verkörpern Marktbearbeitung, Gästebetreuung und

Angebotsentwicklung für einen Kurverein nicht nur Kernprozesse,

sondern gleichzeitig auch Informationsprozesse. Es kommen aber

noch zusätzliche Informationsprozesse hinzu, beispielsweise die

Erhebung der Kurtaxen mit der gesamten Verwaltung der Kurtaxen¬

meldezettel oder das Beobachten der verschiedenen Märkte für die

Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur.

Damit geeignete Informationsprozesse festgelegt werden können, reicht die einfache Liste der

benötigten Informationen nicht aus. Benötigt werden insbesondere die der Information zugrunde¬

liegenden Daten und die Erzeugung der Information aus diesen Daten. Zu diesem Zweck wird durch

Informationsspezialisten eine detaillierte Analyse durchgeführt, deren Resultat angibt, welche Daten

zusammen zu welcher Information führen (siehe Abbildung 6-14) bzw. welche Information aus

welchen Daten gewonnen werden kann (siehe Abbildung 6-15). Die Pfeilrichtung in den Abbildungen

gibt an, in welche Richtung die Datenverarbeitung erfolgt. Ein Rechtecksymbol mit einer zusätzlichen

Linie gibt an, dass dieses Datenelement in der Abbildung redundant vorkommt. Zweck dieser Analyse
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ist es zu erkennen, welche Daten sinnvollerweise in einem Prozess beschafft und verarbeitet werden

und für welche Daten verschiedene Prozesse vorzusehen sind.

Gast

Geburtstagsdatum

Gast

Gastesegment

Gast

Beruf
Einkommensstatistik

Gast

Einkommens¬

klasse

Abbildung 6-14: Herleitungsdiagrarnm: Herleitung der Gästesegmentinformation im Unternehmen

InfoPool

Gast Alter

Gast

Altersgruppe

Gast

Einkommensklasse

Gast

Gastesegment
Gast Betreuer

Gast

Gastesegment

Abbildung 6-15: Wirkungsdiagramm: Vom Gästealter abhängige Informationen im Unternehmen

InfoPool

Hilfreich bei der Definition von Informationsprozessen kann auch die Suche nach sinnvollen

Dokumentenflüssen durch das Unternehmen sein. Dies allein reicht jedoch nicht aus. Weitere

Anhaltspunkte liefert die Betrachtung der Anspruchsgruppen (abhängig von ihren jeweiligen

Zielsetzungen) und der Mitarbeiterrollen als Quellen und Senken von Daten, sowie insbesondere die

Betrachtung der Geschäftslogik.
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Im Zusammenhang mit der Geschäftslogik ist die Frage zu stellen, welche Informationsprozesse

notwendig sind, um die Indikatoren in Form von Daten zur Verfügung zu stellen. Weiter wird

überprüft, ob die in der Geschäftslogik festgehaltenen Einflüsse so weit formalisiert werden können,

dass Indikatoren von anderen Indikatoren abgeleitet werden können. Die so entwickelten

Informationsprozesse müssen in die Führungsprozesse eingebaut werden, um den Führiingszyklus

Analyse, Planung. Umsetzung und Kontrolle sicherzustellen4:

Bei der Ausgestaltung der Informationsprozesse empfiehlt es sich, auf ein gcnerisches Modell eines

Informationsprozesses aufzubauen, wie es im Kapitel 2, Begriffliche Abgrenzung (Abbildung 2-3)

dargestellt ist. Dies erlaubt die systematische Analyse der einzelnen Schritte und, zusammen mit der

Messung der Leistungsfähigkeit der einzelnen Schritte, eine kontinuierliche Verbesserung der

Informationsprozesse. Neben der Informationssystemarchitektur, politischen Strukturen und

Investitionen in die einzusetzende Technik sind speziell zu beachten:

• Strukturierungsgrad: Wie stark folgen die notwendigen Daten einem fest definierten Schema?

Wie stark ist der Informationsprozess strukturiert? Welcher Koordinationsbedarf mit anderen

Prozessen besteht?

• Verantwortlichkeit und Interessenlage: Wer hat welche Interessen in Bezug auf bestimmte Daten

(Erzeugen, Erfassen, Liefern, Besitzen, Verwenden)? 1st ein vernünftiger Ausgleich der Interessen

sichergestellt? Entspricht die Zuweisung von Hol- und Bring-Schuld der Jnteressenlage? Wird die

Ausgestaltung der Informationsprozesse zentral oder dezentral bestimmt? Welche Teilprozesse

werden zentral abgewickelt, welche dezentral? Wer ist Prozesseigentümer?

• Herkunft: Entstehen die Daten im Unternehmen oder werden die Daten extern beschafft? Sind die

Daten lokal, regional, für das gesamte Unternehmen oder über Unternehmensgrenzen hinaus von

Bedeutung?

• Zeitfaktor betreffend Information: Welchen Einfluss hat der Faktor Zeit auf den Informationswert

und auf Information als Wettbewerbsvorteil? Welchen Einfluss hat der Faktor Zeit auf die

Prozess- und Datenstrukturen, auf Verantwortlichkeiten und Interessenlage, sowie auf die

Herkunft? Welche Aktualität müssen die Daten aufweisen? Welche Information interessiert

rückblickend, welche aktuell und welche vorausblickend?

°

Eine laufende Überwachung der wichtigsten Indikatoren wird mit "Monitoring" bezeichnet.
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Zeitfaktor betreffend Management der Information: Wie häufig müssen Daten wieder beschafft

werden? Wie viel Zeit braucht eine Aktualisierung und wie lange darf eine Aktualisierung über-
ö CT CT

haupt brauchen? Welchen Einfluss hat der Faktor Zeit auf den Lebenszyklus von Daten (aktuell,

nicht mehr aktuell, nicht mehr benötigt, schädlich). Wie viel Zeit wird für die Verarbeitung und

Nutzung von Information benötigt bzw. ist vorhanden?

Ein berühmtes Beispiel für die Bedeutung des Zeitfaktors

betreffend Information selber betrifft die sogenannten Arbitrage-

Geschäfte. Ein Arbitrage-Geschäft nutzt die Kursdifferenzen von

verschiedenen Handelsplatzen, um einen Gewinn zu erzielen. Wenn

also z.B. ein Dollar in New York zu einem Kurs von CHF 1.25 und in

Zürich zu einem Kurs von CHF 1.24 gewechselt wird, dann kann man

in Zürich für einen bestimmten Betrag in Schweizer Franken Dollars

kaufen, gleichzeitig in New York verkaufen und so einen Gewinn

erzielen. Das kritische Element bei diesem Geschäft sind die

Kursdaten der verschiedenen Handelsplatze. Das Geschäft

funktioniert nur, wenn man über einen Informationsvorsprung

gegenüber anderen Handelsteilnehmern verfugt und sofort reagieren

kann. Diese Ausgangslage fuhrt zur Bewertung der wichtigsten

Aspekte von Information, wie es in Tabelle 6-11 dargestellt ist.

Daten werden nur genutzt und dadurch zu Information, wenn sie für den Empfänger einen Wert

haben. Es reicht nicht aus, Daten einfach zur Verfügung zu stellen, vielmehr muss die Nutzung der

Daten sichergestellt werden. Bei der Entwicklung der Informationsprozesse muss beispielsweise

berücksichtigt werden, dass:

• Daten mit Bedeutung und mit spezifischem Anwendungskontext verbunden werden. Zu diesem

Zweck müssen die Daten zum Teil redundant mit dem Kontextwissen des Empfängers sein und

spezifisch für den jeweiligen Verwendungszweck aufbereitet werden. Die Präsentation der Daten

muss in einer auf den Empfänger zugeschnittenen Form erfolgen.

• genügend Zeit für den Empfänger zur Verfügung steht, um die Daten im konkreten Kontext

wahrzunehmen und zu interpretieren. In erster Priorität werden Daten verarbeitet, die mit

vorliegenden Geschäften zu tun haben, in zweiter Priorität Führungsinformationen und in dritter

Priorität Information in Zusammenhang mit Innovationen. Wenn also z.B. Innovationen

eingeführt werden sollen, dann muss fur die Information der Betroffenen genügend Zeit und eine

Entlastung bei der Abwicklung der normalen Geschäfte eingeplant werden.
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Aspekt Bewertung

Strukturierangsgrad Daten mit genau definiertem Schema, Handel findet

nach definierten Regeln statt.

Intercssenlagc Erzeugung und Eigentum der Daten an den Handels¬

plätzen, wertvolle Daten ("Real-Time") müssen bezahlt

werden. Aufgrund der Intercssenlagc wird das Hol-

Prinzip für Information verwendet.

Herkunft Kursdaten müssen extern beschafft werden, externe

Lieferanten sind weltweit verteilt, Kursdaten werden

lokal verarbeitet. Auftragsdatcn müssen wieder

weltweit verteilt werden.

Zeitfaktor betreffend Information Kursdaten sind nur in Echtzeit für das direkte Geschäft

wertvoll: die maximale Reaktionszeit liegt aufgrund der

eingesetzten Informatik heute nur noch im

Sekundenbereich.

Zeitfaktor betreffend Management von Information Um laufend Arbitrage-Geschäfte tätigen zu können,

müssen auch alle Kursschwankungen erfasst werden.

Nicht mehr aktuelle Daten können für Entwicklung von

Prognosen herangezogen werden, dabei interessieren

Muster über die Entwicklung von Kursdaten und die

Grunde für die Entwicklung, um Prognosen zu

verbessern. Nicht mehr benötigt werden jedoch die

Details des Tagesvcrlaufs schon nach ein paar Tagen.

Tabelle 6-11: Relevante Aspekte für die Gestaltung von Informationsprozessen am Beispiel von

Arbitrage-Geschaften

6.2.3.5. Schritt: Organisation Informationsmanagement

Die Dissertation von SCHELLMANN befasst sich vertieft mit der Organisation der Informations¬

management-Funktion [Schellmann 1997]. Deshalb werden an dieser Stelle nur verschiedene

Richtlinien für die Organisation der Informationsmanagement-Funktion dargestellt.

Der generelle Auftrag der Informationsmanagement-Funktion besteht in der Entwicklung und

Umsetzung aller Aufgaben, die bei Anwendung des CUBORO Ansatzes anfallen. Damit geht der

Aufgabenumfang über denjenigen Aufgabenumfang hinaus, der normalerweise44 der Informations-

management-Funktion zugeordnet wird, da auch Fachbereichs- und Top-Management-

Verantwortlichkeiten betroffen sind.

Generell ist die Organisation der Informationsmanagement-Funktion dem Unternehmen und der

Unternehmensstrategie anzupassen. Es sind dieselben Überlegungen in Bezug auf die Organisation

der Informationsmanagement-Funktion anzustellen, wie für jeden anderen Bereich im Unternehmen

'

Einsatz von meist informatikgestützten Informationssystemen
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auch. So ist z.B. auch die Beurteilung der Bedeutung der Informationsmanagement Funktion im

Geschäftsmodell vorzunehmen.

Von der Bedeutung der Informationsmanagement-Funktion hängt die organisatorische Zuweisung ab.

Die Informationsmanagement-Funktion kann einer Hauptabteilung als Organisationseinheit

zugeordnet (oft beim Finanz- und Rechnungswesen zugeordnet), als Stabsstelle der Unterneh¬

mensleitung zugeordnet oder als Hauptabteilung geführt werden.

Von der Informationskultur bzw. von der Individualität der Informationsumgebungen der Unterneh¬

mensbereiche hängt die Zentralisierung bzw. Dezentralisierung der Informationsmanagement-

Funktion ab (siehe auch Abschnitte 6.2.3.2, Schritt Informationskultur und Informationspolitik sowie

6.2.3.4., Informationsprozesse). Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungs-Überlegungen müssen in

Bezug auf Standorte, Ressourcen, Funktionen und Kontrolle angestellt werden.

Für die Zentralisierung sprechen vor allem che Konzentration der Informationsmanagement-

Kompetenz, Nutzung von Synergien, Vermeiden von Insellösungen, und die vereinfachte

Standardisierung der Verfahren. Für die Dezentralisierung sprechen vor allem die höhere Flexibilität

der Informationsmanagement-Funktionen, die grössere Geschäftsnahe dezentraler Lösungen und

damit die grössere Anwenderakzeptanz, die Vereinfachung der Koordination zwischen Fachbereich

und Informationsmanagement-Funktion.

Die Informationsmanagement-Funktion kann auf verschiedene Weise institutionalisiert werden.

SCHELLMANN unterscheidet zwischen Ergänzung, Addition, Fusion, Integration und hybrider

Institutionalisierung:

• Bei der Ergänzung werden die vorhandenen Abteilungen lediglich um Stabs- und Ausführungs-

stellen ergänzt, die allenfalls nur zeitlich begrenzt eingesetzt werden können. Damit sollen vor

allem Kontaktpunkte für eine verbesserte bereichsübergreifende Koordination geschaffen werden.

• Bei der Addition wird den bestehenden Organisationsbereichen ein neuer Funktionsbereich

hinzugefügt, welcher Aufgaben übernimmt, die weder eindeutig der Organisation noch eindeutig

der Datenverarbeitung, sondern deren Koordination zuzuordnen sind. Damit verbunden ist eine

höhere hierarchische Angliederung der Informationsmanagement-Funktion.

• Bei der Fusion werden bisher getrennte Bereiche, wie Organisation, Datenverarbeitung und

Telekommunikation, zu einer neuen Einheit zusammengefügt. Damit ist eine Zentralisierung der

koordinierenden Informationsmanagement-Aufgaben in einer Einheit verbunden. Die restlichen,

spezifischen Aufgaben werden durch untergeordnete Organisationseinheiten wahrgenommen.

• Bei der Integration wird die bisherige Struktur der zusammenzufassenden Einheiten nicht wie bei

der Fusion erhalten, sondern vollständig den neuen Gegebenheiten angepasst und allenfalls

umgestaltet. Ziel ist es, eine verbesserte Integration in allen Bereichen zu erreichen.
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• Bei der hybriden Institutionalisierimg wird eine Kombination der angegebenen Varianten

angestrebt. In der Praxis ist dies in grösseren Firmen die typische Situation.

• Die Informationsmanagement-Funktion muss, wie andere Bereiche auch, nicht unbedingt

vollständig im Unternehmen integriert sein. Diese Thematik wird unter den Stichworten

Insourcing und Outsourcing behandelt.

Unter Outsourcing versteht man den teilweisen oder vollständigen Fremdbezug von Leistungen durch

Auslagerung oder Ausgliederung eines Bereichs aus dem Unternehmen. Bei der Ausgliederung

werden Aufgaben und bestimmte Vermögensteile auf eine gegebenenfalls neu zu gründende

Tochtergesellschaft übertragen. Bei der Auslagerung erfolgt die Vergabe der Aufgaben nicht an ein

gebundenes Unternehmen, sondern an eine Fremdfirma.

Unter Insourcing versteht man als Gegenteil von Outsourcing die Erstellung der Leistung im

Unternehmen selbst und kann mit einer teilweisen oder vollständigen Rückführung eines

ausgelagerten oder ausgegliederten Bereichs in das Unternehmen verbunden sein4
.

Für das Informationsmanagement sind die beiden Extreme, vollständiges Outsourcing oder vollstän¬

diges Insourcing der Informationsmanagement-Funktion, selten optimal.

Eine Bank kann z .
B. die T iformationsprozes se fur die Beurteilung

von Kreditrisiken nicht vo11standig extern vei•geben, andererseits

macht es keinen S inn
,

daSS eine Bank se..bei- St andardsoftware ent -

wickelt.

Es stellt sich also die Frage, nach welchen Kriterien ein Outsourcing von Teilen der Informations¬

management-Funktion zu beurteilen ist und wie die Informationsmanagement-Funktion geeignet

aufgeteilt werden kann. Grundlage für eine Outsonrcing-Diskussion sind klar abgegrenzte

Aufgabengebiete des Informationsmanagement, die gegenüber anderen Aufgabengebieten einen

möglichst kleinen Koordinationsbedarf aufweisen. Es stellen sich dabei analoge Fragen wie bei der

Leistungsverrechnung bei Costcenter und Profitcenter Ansätzen46.

45
Siehe auch Abschnitt 6.3., Phase Informationssxstemstrategic

''Siehe Abschnitt 6.2.3.6., Schritt: Überwachung Informationsnutzung und Controlling Informations¬

management
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Unternehmensspezifische Aufgaben Standard Aufgaben

Kernkompetenz Allgemein Kernkompetenz Allgemein

Insourcing typisch Planung und Planung und Planung und Planung und

Kontrolle, Erstellung Kontrolle Kontrolle, Erstellung Kontrolle

Outsourcing möglich Nein Erstellung begrenzt,

Beratungsmandate

Beratungsmandate Planung und

Kontrolle Details,

Erstellung,

Beratungsmandate

Tabelle 6-12: Zuordnung von Einteilungskategorien der Aufgabengebiete zu Insourcing und

Outsourcing

Für welche Kategorien der Aufgabengebiete ein Outsourcing überhaupt in Frage kommt, ist in

Tabelle 6-12 dargestellt. Kommt ein Outsourcing in Frage, müssen Vor- und Nachteile des

Outsourcing (siehe Tabelle 6-13 und [Gysier 1995], [Schellmann 19971) im konkreten Fall beurteilt

werden. Für weitergehende Ausführungen zum Thema Outsourcing, Insourcing wird auf die

inzwischen bereits vorhandene aktuelle Literatur verwiesen.

Vorteile Nachteile

• Kostenvorteile durch Skaleneffekte und Standardi¬ • Risiko des externen Leistungsbezug (geringere

sierung Einflussmöglichkeit, Abhängigkeit vom Lieferan¬

• Qualitätsvorteil bei Standarddienstleistungen ten)

• Geringere Investitionen in Bereiche, die nicht den
• Verantwortung für die Lösung der Aufgaben kann

Kernkompetenzen zugeordnet werden
nicht abgegeben werden

• Geringere Fertigungstiefe und damit Reduktion der
• Erhöhter Planungs- und Kontrollaufwand

Komplexität • Beschrankung auf standardisierte Lösungen

• Know-how Verlust durch Weggang von Mit¬

arbeitern

• Wegfall der gemeinsamen Ziele kann Partnerschaft

belasten

Tabelle 6-13: Vor- und Nachteile von Outsourcing

Folgende Aufgabengebiete sind in den meisten Inforrnationsmanagement-Organisationen in der einen

oder anderen Form anzutreffen: Planung, System- und Netzbetrieb, Entwicklung und Wartung,

Datenmanagement sowie Anwenderservice. Diese Aufgabengebiete werden auch in der Literatur

ausführlich beschrieben (siehe z.B. [Becker, Haberfellner et al. 1997], [Brtiton 1995], [Hilbers 1992],

[Tischler 1996]). Die eigentliche Nutzung von Daten als Information wird als Aufgabe des Anwen¬

ders betrachtet und allenfalls am ehesten noch vom Anwenderservice und von gewissen Teilen des

Datenmanagements unterstützt.

Um die Nutzung von Daten mit der Informationsmanagement-Funktion zu verbessern, stellt sich die

Frage, welche organisatorischen Ansätze die Nutzung von Daten als Information auf welche Art und

Weise beeinflussen. Es lassen sich folgende Ansätze unterscheiden:
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• Bibliothek: Der Schwerpunkt des Bibliotheksansatzes liegt in der Erhaltung bzw. Sammeln von

Wissen und Bereitstellung des Zugangs dazu. Eine Bibliothek erzeugt und verbessert Wissen

selber nicht. Der Anwender muss aus eigenem Antrieb die Bibliothek aufsuchen, um sich zu

informieren. Zum Informationspersonal gehören Bibliothekare.

• Buchhaltung: Der Schwerpunkt beim Buchhaltungsansatz liegt in der sicheren Verwaltung und

Aufbewahrung von Daten, die einem bestimmten Schema entsprechen. Daten, die diesem Schema

nicht entsprechen, werden als nicht relevant angesehen. Zum Informationspersonal gehören Buch¬

halter oder Controller.

• Forschung: Dieser Ansatz verwendet Daten aus verschiedensten Quellen sehr intensiv. Proble¬

matisch kann der Fokus der Forscher und Analytiker auf ihr jeweiliges Spezialgebiet bzw. ihre

eigenen Interessen sein. Zum Informationspersonal gehören Forscher und Analytiker.

• Modell TV-Programm (siehe auch ]Davenport 1997]): Dieser Ansatz zeichnet sich durch eine

hohe Kundenorientierung und Innovation aus. Modernste Technik wird eingesetzt, steht aber

nicht im Vordergrund. Im Vordergrand stehen Inhalt und Präsentation. Sendungen werden auf¬

grand von Einschaltquoten beurteilt, also aufgrand ihrer Nutzung. Verschiedene Kanäle erlauben

eine differenzierte Nachrichtenzusammenstellung. Eine gute Programmgestaltung und Zusam¬

mensetzung von Nachrichten erhöht die Effektivität, da Anwender aufgrund des Programms weit¬

gehend entscheiden können, was für sie relevant ist4'. Zum Informationspersonal gehören Produ¬

zenten, Redaktoren und Regisseure, Editoren und Journalisten für die Beschaffung und Erzeugung

von Information. Das Informationspersonal hat gemeinsam zum Ziel, allgemeine Daten in ge¬

schäftsspezifische Information zu übersetzen.

Bei einem aktiven Ansatz (Forschung, TV-Programm) umfassen die Aufgaben des Informations¬

personals nicht nur das Verwalten und Aufbewahren von Daten, sondern auch die Aufbereitung der

Daten für die konkrete Verwendung als Information durch verdichten, erweitern der Daten um

Kontext, wählen von angemessenem Stil und richtigem Medium, usw. Der Wert von Angaben kann

deutlich durch Vergleiche erhöht werden. Hilfreich können beispielsweise Vergleiche mit Ziel¬

setzungen, historischen Ergebnissen, Branchenkennzahlen, historischen Vergleichen und andere als

optimal eingeschätzte Umsetzungen sein. Diese Tätigkeit muss eine hohe Qualität aufweisen und

kann nicht einfach automatisiert werden.

Das Informationspersonal muss dafür über ein breites Geschäftsverständnis und Wissen über

Organisationsaufbau, Funktion des Betriebs und verschiedene Datenquellen im Betrieb verfügen.

Weiter ist ein politisch geschicktes Vorgehen und eine hohe Sozialkompetenz notwendig. Das

Informationspersonal soll sich am Gesamtergebnis des Unternehmens orientieren.

Siehe auch Abschnitt 6.3.3.3., Schritt: Datenlandkarte
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Bei der Organisation des Informationsmanagement sind auch spezielle Strukturen zu beachten, wie

z.B. Strukturen, die den Support mittels Ausbildung und Help Desk sicherstellen und temporäre

Strukturen für Projekte. Dafür sei an dieser Stelle auf einschlägige Literatur verwiesen [Böhm,

Wenger 1996], [Zehnder 19911.

Falls bei der Entwicklung des Informationskonzepts im Schritt Informationskultur und Informations¬

politik eine Gruppe für die Förderang des Informationsverhaltens vorgesehen wurde, so muss diese

nun in die gesamte Organisation des Informationsmanagements einbezogen werden. Falls für die

Nutzung von Information ein aktiver Ansatz wie das TV-Modell gewählt wird, dann muss diese

Organisationstruktur ebenfalls mit der restlichen Informationsmanagement-Organisation verbunden

werden.

6.2.3.6. Schritt: Überwachung Informationsnutzen und Controlling Informations¬

management

In diesem Schritt geht es darum, die Grundstrukturen zu konzipieren, welche eine ständige Ver¬

besserung der Informationsnutzung, der Informationsmanagement-Organisation und der eingesetzten

Instramente48 ermöglicht. Dazu wird ein Controlling in der Aufbauorganisation benötigt, welches

Problembereiche und ihre Ursachen, sowie das Verbesserungspotential aufdeckt und die

Initialisierung von Verbesserungsmassnahmen bewirkt.

Im grandsätzlichen Managementprozess (siehe Abbildung 6-16) hat das Controlling seinen

Schwerpunkt in der Erhebung von Datenmaterial mittels Kontrolle und in der Analyse dieses

Datenmaterials. Bei der Planung wird das Controlling in beratender Funktion einbezogen. Controlling

beschränkt sich also nicht nur auf Kontrolle.

.jL ,_*_

Abbildung 6-16: Schwergewichte des Controlling im Managementprozess

Bei der Überwachung eines Betriebs bzw. von Prozessen interessiert einerseits die Effektivität und

andererseits die Effizienz der Organisation. Die Effektivität wird direkt an den Zielsetzungen

siehe Informationssystem-Portfolio in Abschnitt 6.3.3.5.. Schritt: Entwicklung der Informationssystem¬

architektur
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gemessen, die Effizienz an Qualität bzw. Aufwand der Prozessabläufe. Damit also ein Controlling

funktionieren kann, ist eine angemessene Planung notwendig. CUBORO liefert wichtige Grundlagen

dafür.

Das Controlling wird auf die Analysebereiche Planung, Entwicklung/Bereitstellung und Anwen¬

dung/Betrieb angewendet (siehe auch [Gysier 1995]). Verbindet man diese Bereiche mit den

Nutzenaspekten Nützlichkeit, Nutzbarkeit und Nutzung dann steht im Zentrum der Planung die

Nützlichkeit eines Resultats. Bei der Entwicklung und Bereitstellung des Resultats geht es um die

Nutzbarkeit des Resultats. Somit kann am Ende einer Entwicklungsphase die Nützlichkeit und die

Nutzbarkeit eines Resultats überprüft werden. Erst im Betrieb ist schliesslich die Beurteilung der

tatsächlichen Nutzung und damit verbunden die Überprüfung der Nützlichkeit und Nutzbarkeit des

angestrebten Resultats möglich.

Nutzenbeurteilung

Nutzenaspekte

Analyse Bereiche

Nützlichkeit Nutzbarkeit Nutzung

1
Planung (

/ Entwicklungyy'Anwendung/
Bereitstellung A Betrieb

Entwicklungsstufen
unbewusst

,

wiederholbar 1

unbewusst unbewusst

wiederholbarwiederholbar

definiert definiert definiert

gefuhrt, reaktiv gefuhrt, reaktiv gefuhrt, reaktiv

optimierend optimierend [ optimierend

Abbildung 6-17: Nutzenbewertung in Verbindung mit den Analyse Bereichen Planung, Entwick¬

lung/Bereitstellung und Anwendung/Betrieb

Bei den Analysebereichen Planung, Eäitwicklung/Bereitstellung und Anwendung/Betrieb handelt es

sich um Prozesse, die im Sinne von Crosbv verschiedene Entwicklungsstufen im

Qualitätsmanagement erreichen können [Crosby 1986]. Im Bereich der Andwendungsentwicklung

wurde diese Idee aufgegriffen und für den Entwicklungsbereich im Capability Maturity Model

umgesetzt [Curtis, Chrissis et al. 1995):

• Unbewusst: Der Prozess wird ohne Vorgaben und besondere Erfahrung abgewickelt. Der Ablauf

ist nicht wiederholbar.

• Wiederholbar: Der Prozess ist nicht definiert. Aufgrund der Erfahrung der Angestellten ist der

Prozess aber wiederholbar und die Ergebnisse sind reproduzierbar. Wechseln die Angestellten, ist

dies jedoch nicht mehr gegeben.
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• Definiert: Der Prozess ist definiert und dokumentiert. Dadurch können auch Angestellte, welche

an der Entwicklung des Prozesses nicht beteiligt waren, zumindest nach einer bestimmten Ein¬

arbeitung den Prozess zuverlässig abwickeln. Auf Schwierigkeiten wird ad hoc reagiert. Schwie¬

rigkeiten werden jedoch zu wenig früh erkannt. Es besteht keine Eventualplanung.

• Geführt, reaktiv: Das Erreichen der Prozessziele und der Ablauf des Prozesses wird überwacht,

damit Probleme frühzeitig erkannt und darauf reagiert werden kann. Es sind angemessene quanti¬

tative und qualitative Indikatoren vorhanden.

• Optimierend: Kontinuierliche Verbesserung des Prozesses wird durch zusätzliche Feedback-

Mechanismen ermöglicht. Neue Ideen und Techniken werden mittels Pilotprojekten überprtift.

Die Messgrössen sollen also nicht nur eine direkte Aussage über den Nutzen eines Untersuchungs-

bereichs machen, sondern auch über die Bereitstellung des Nutzens. Damit ist die Grundstruktur der

Beurteilung des Nutzens definiert, wie sie in Abbildung 6-17 dargestellt ist. Diese Grundstruktur wird

nun auf die verschiedenen Untersuchungsbereiche angewendet.

Im Kontext von CUBORO ist die Grundstraktur in Verbindung mit dem Nutzen von Information, vom

Informationsmanagement und von den eingesetzten Instrumenten interessant. Es darf nicht nur

Information interessieren, weil sonst beispielsweise nur schon das Vorhandensein von Kundendaten

als optimal betrachtet werden könnte, so dass dann keine Anpassungen mehr an den unterstützenden

Strukturen vorgenommen werden, obwohl che Art und Weise des damit verbundenen

Informationsmanagement und der eingesetzten Instramente zu aufwendig sein können.

Der Einsatz von Information in einem Unternehmen ist erst optimal, wenn die Untersuchungsbereiche

Information, Informationsmanagement und Instrumente für sich optimal sind und die gegenseitige

Abstimmung dieser Bereiche ebenfalls optimiert ist. Um einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen,

reicht es für ein Unternehmen allerdings aus, besser zu sein als seine Mitbewerber, ohne die maximale

Bewertung zu erreichen. Diese Überlegung ist im allgemeinen, in dieser Arbeit entwickelten

Controlling Raster (siehe Abbildung 6-18) dargestellt. Für die wesentlichen Elemente der

Informationsinfrastruktur, also z.B. für Informationssysteme oder speziell wichtige Informationen,

wird dieser Raster unterhalten.

Die im Raster in der Abbildung ausgefüllten Flachen geben für einen bestimmten

Untersuchungsbereich an, welcher Stand in Bezug auf einen der erwähnten Aspekte erreicht worden

ist. Damit gibt der Raster auf einen Blick den Zustand des Einsatzes von Information in einem

Unternehmen wieder und erlaubt einen Vergleich mit anderen Unternehmen. Es stellt sich nun die

Frage, wie man zu brauchbaren Messgrössen gelangt.

Wird das Informationsmanagement mit dem gleichen Vorgehen entwickelt, das im Abschnitt 6.1.,

Phase Geschaftsmodell präsentiert wurde, dann erhält man aus der dabei entwickelten Geschäftslogik

wiederam die interessanten Indikatoren. Im wesentlichen geht es dann noch darum, die Prozesse für

die Datenerhebung auszuarbeiten und den Zusammenhang der Indikatoren mit dem bereits erwähnten
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Raster in Beziehung zu setzen. Damit kann auch die Informationsnutzung systematisch beurteilt

werden. Damit dies funktioniert, müssen die gewählten Indikatoren mit dem Raster in Beziehung

gesetzt werden.

1 Planung

Analyse Bereiche- 2 Entwicklung und Bereitstellung

3. Anwendung/Betrieb

Abbildung 6-18 Allgemeiner Controlling Raster

Fur die Antwort auf die Frage, wie insbesondere m der Planung \ernunftige Zielgrossen aufgrand von

Schätzungen erarbeitet werden, sei auf die voihandene Literatui verwiesen (speziell zu erwähnen sind

hier Verfahren fur die Schätzung der Wirtschaftlichkeit und des Realisierungsnsikos [Gysier 1995],

[Becker, Flaberfellner et al. 1997], [Nagel 1988], [Gartner 1996], [Gartner 1997]). Im konkreten Fall
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bieten sich spezifische Verfahren an, die viel einfacher und angemessener eingesetzt werden können

als allgemein entwickelte Verfahren49.

Das Controlling ist die Grundlage für verschiedene Belohnungs- und Korrektursysteme, um das ange¬

strebte Informationsverhalten zu erreichen. Das im Rahmen des Controlling entwickelte System von

Indikatoren bildet beispielsweise auch die Grandlage für die Leistungsverrechnung der Dienstleistung

der Informationsmanagement-Funktion und der Nutzung von bereitgestellten Instrumenten [Pajasmaa

1997a]. Ziel der Leistungsverrechnung ist es, ein kostenbewusstes In formationsverhalten zu bewirken.

Das Ziel der Ergebnis- und Prozessverbesserang wird vereinfacht, wenn Messgrössen mit positiven

und negativen Beispielen verglichen werden, um Hinweise für ein Verbesserungspotential zu erhalten.

Voraussetzung für eine kontinuierliche oder auch radikale Verbesserang eines Prozesses ist eine

saubere Beschreibung (inkl. Subprozesse und Schritte) und die Bezeichnung eines geeigneten Verant¬

wortlichen für jeweils einen Informationsprozess. Die Verbesserung von Informationsprozessen sollte

partizipativ erfolgen, durch Teamarbeit erarbeitet werden und sich immer am Ergebnis orientieren.

6.2.4. Validierung

Die Qualität des für das Informationsmanagement entwickelten Informationskonzepts wird wie das

Geschäftsmodell einer Überprüfung unterzogen. Das Informationskonzept sollte mit folgendem

Szenario übereinstimmen:

Die hauptverantwortlichen Leiter beteiligen sich aktiv an der Kategorisierung und Definition von

Information. Informationsbedürfnisse werden von den verantwortlichen Managern im Plenum

diskutiert. Die Informationspolitik wird offen diskutiert. Die Verantwortlichkeiten in Bezug auf

Information sind geklärt und werden offen diskutiert. Die Verantwortlichen sind sich des Werts von

Information bewusst. Die Fähigkeiten und das Wissen der Angestellten wird geschätzt. Die

Bedeutung von Wissen und Informationsaustausch im Unternehmen werden explizit kommuniziert.

Information skul tu r und Unternehmenskultur sind aufeinander abgestimmt. Das Unternehmen verfügt

über klare Regeln für den Umgang mit Information. Die notwendigen Kompetenzen sind erkannt

worden und werden gefördert. Das anzustrebende Informationsverhalten ist definiert, dokumentiert

und wird auch bei Reorganisationen berücksichtigt. Das Unternehmen fördert anzustrebendes

Informationsverhalten und berücksichtigt dies bei der Leistungsbeurteilung. Das Informations¬

verhalten wird dazu laufend beobachtet, ausgewertet und verbessert. Es gehört zur Kultur des

Unternehmens, Information zweckgerichtet und um Zusatzdaten angereichert weiterzugeben. Für die

wichtigsten Informationsprozesse wird ein generisches Prozessmodell angewendet, welches die

systematische Analyse und laufende Verbesserung erlaubt.

Siehe auch Abschnitt 2.3.6., Wie misst man Information
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Spezialisten, deren Rolle in Bezug auf die Informationsverarbeitung im Unternehmen von besonderer

Bedeutung ist, haben massgeblich bei der Ausgestaltung des Informationsmanagements des Unter¬

nehmens mitgewirkt.

6.3. Phase Informationssystemstrategie

6.3.1. Zweck

Mit der Informationssystemstrategie wird der instrumenteile Teil des Informationsmanagements

festgelegt, d.h. mit welchen Mitteln die Verarbeitung und Verwendung von Daten erfolgen sollen. Um

die Nutzbarkeit von Daten für ihre Verwendung als Information sicherzustellen, werden Grundlagen,

Zugriffsstrukturen, Informationssystemarchitektur, und die Umsetzung dieser Konzepte erarbeitet.

Die Nutzbarkeit von Daten für ihre Verwendung als Information wird verbessert durch:

• Schliessen von Datenlücken: Fehlende Daten müssen zuerst zugänglich gemacht oder beschafft

werden. Bei Fragen zur Verfügbarkeit von Daten ist zuerst abzuklären, ob die gewünschten Daten

nicht bereits, allenfalls in einer anderen Form, vorhanden sind. Dies bedingt den Überblick über

bestehende Datenbestände und Prozessstrukturen.

• Verminderung der Datenflut und Medienflut: Damit wird das Auffinden der notwendigen Daten

für eine bestimmte Verwendung erleichtert bzw. beschleunigt.

• Verbesserung der Interpretierbarkeit von Daten: Dafür ist eine optimale Verbindung mit dem

jeweils gültigen Kontext notwendig. In diesen Themenbercich fällt auch der Abbau von

Mehrdeutigkeiten bzw. ungenauen Spezifikationen von Daten, welche vor allem die Zuver¬

lässigkeit der Daten aufgrund von möglichen Fehlinterpretationen oder Zugriff auf falsche Daten

beeinträchtigt.

6.3.2. Beteiligte

In der Phase Informationssystemstrategie führen Informations- und Informatikspezialisten den

Hauptteil der notwendigen Arbeiten aus. Dazu gehören insbesondere Vorbereitung, Durchfuhren und

Auswerten von Interviews mit Spezialisten aus den Fachbereichen, Durchführen von problem¬

orientierten Workshops, Nachfuhren von Dokumentationen usw.

Das Kernteam ist einerseits bei der Bildung von Kategorien, bei der Definition von Grundprinzipien

und bei den Reviews von Resultaten aus der Detailanalyse mittels Workshops beteiligt, um den

gesamten Zusammenhang der Arbeiten sicherzustellen.

Für die notwendigen Fachkompetenzen gelten dieselben Anforderungen wie in den Phasen Ge¬

schäftsmode]] und Informationsmanagement.
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6.3.3. Vorgehen

6.3.3.1. Grundsätzliches Vorgehen

Geschaftsmodell

Organisationsmodell

Ablauf-Struktur und

Kernprozesse

Aufbaustruktur
\ V

Räumliche Organisation

Geschaftsstrategie

Ausgangslage klaren

Geschaftsvision und Zielsetzung

Informationsinhalte/

Strategie

Positionierung Information

Organisation und Informatik

Informationszielset/ung

Geschaftslogik

Produkte und Kernprozesse

Mitarbeiterrollen Zuordnung
Kernkompetenzen und ihre

Forderung

-vi -

1.
Aktivität in Datenmarkten

Informationsbedarf

Informationskonzept

Informationsmanagement

Informationskultur und

Informationspolitik

V~7
.

Informationsregeln

IT]

\ Informationssystemstrategie

Datenubersicht Prozess-

ubersicht und Grundlagen

Datenlandkarte

Informationsprozesse

Organisation

Informationsmanagement

7TL.r

Zugriffstruktur

Überwachung und Controlling

Informationssystemarchitektur

Umsetzungsstrategie

Abbildung 6-19- Überblick über das Vorgehen fur die Fntn icklung der fnformationssystemstrategie
im Gesamtkontext bettachtet

Im Unterschied zum Voi gehen in den Phasen Geschaftsmodell und Infoimationsmanagement ist diese

Phase weniger von Workshops und meht von lnteiviews, Detailabklarangen, Eihebungen usw duich

Spezialisten geprägt Zum Einsatz kommen ctabliette Methoden und Techniken, die in der Liteiatui

zum Thema Projektmanagement bereits genügend beseht leben sind [Zehndei 1991], [Böhm, Wenger
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1996], [Österle, Brenner et al. 1992]. Es geht hier also nicht darum, diese Analysen im Detail zu

beschreiben. Es gibt jedoch einige grundsätzliche konzeptionelle Fragen, welche eng mit den bisher

erarbeiteten Resultaten verknüpft sind und deshalb die Nutzbarkeit von Daten aus einer speziellen

Perspektive beleuchten. Diese Aspekte sollen mit dem in Abbildung 6-19 (Verdeutlichung von

Abbildung 4-3) dargestellten Vorgehen behandelt und im folgenden im Detail ausgeführt werden.

6.3.3.2. Schritt: Datenübersicht, Prozessübersicht und Grundlagen

In diesem Schritt wird das grundlegende Wissen für die Entwicklung der Informationssystemstrategie

zusammengetragen. Dafür werden Daten zu folgenden Aspekten zusammengetragen:

• Datenstrukturen''0

• Prozessstrukturen

• Zugeordnete Parameter

In der Regel ist davon auszugehen, dass bereits eine Informationssystemumgebung existiert. Diese

muss mit den bis dahin im Top-Down-Verfahrcn erzielten Resultaten, insbesondere mit dem

Informationsbedarf und den Ablaufstrukturen von Prozessen, verbunden werden. Dazu wird ein

Inventar der vorhandenen Informationssystemumgebung erstellt. Dies erfolgt Bottom-Up. Ziel ist es,

die Analyse so weit zu verfeinern, dass die Ergebnisse aus den Phasen Geschaftsmodell und

Informationsmanagement sich mit den Ergebnissen aus dem Inventar verbinden lassen.

Die Rolle dieses Inventars für weitere Entwicklungen verschiedenster Art kann nicht unterschätzt

werden. Dies zeigen Erfahrungen des Autors im Rahmen von Arbeiten bei der Schweizerischen

Bankgesellschaft (heute UBS AG) im Datenmanagement des Firmenkundengeschäfts der Schweiz

[Schucan, Peter 1995]. Mit Hilfe einer detaillierten Analyse der vorhandenen Daten können auch

vorhandene Doppelspurigkeiten erkannt und beseitigt werden [Spitta 1997],

Die Erstellung eines Inventars erfolgt pragmatisch auf die notwendigen Inhalte bezogen. Ein

minimales Inventar umfasst folgende Inhalte: Geräte und Netzwerkinstallationen, Systemprogramme

(Betriebssysteme, Netzwerkbetriebssysteme), Standardprogramme, eingekaufte individuelle Anwen¬

dungsprogramme, intern entwickelte individuelle Anwendungsprogramme (inkl. Entwicklungs¬

umgebung), Datenbestände, Dokumentation und Ausbildimg. Mit diesem Ansatz wurde auch für den

technischen Dienst und den Hausdienst der ETH Zürich erfolgreich ein Inventar erstellt [Schucan,

Aebi 1997],

Die Verbindung von Inventar und Top-Down-Ergebnissen illustriert Abbildung 6-20 hier aus

Datensicht (für Prozesse und Funktionen ist analog vorzugehen). Der Informationsbedarf wird von

Darstellungen mittels Kontextdiagrammen in Entity-Relationship-Diagramme (ER-Diagramme)

Vergleichbar mit einem globalen Datenschema nach ZEHNDFR [Zehnder 1998a]
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überführt, und umgekehrt werden vorhandene Datenbestände von der Attributanalyse in konzeptionell

strukturierten ER-Diagrammen dargestellt.

Ziel der ER-Diagramme ist eine Darstellung der notwendigen Daten frei von Redundanz, während

sowohl der Informationsbedarf als auch die vorhandenen Datenbestände Redundanz aufweisen (wenn

auch aus verschiedenen Gründen). Als wichtiges Hilfsmittel bieten sich die Herleitungs- und

Wirkungsdiagramme aus der Phase Informationsmanagement an.

Abbildung 6-20: Verknüpfung Informationsbedarf mit vorhandener Informationssystemstrategie aus

Datensicht

Ist das Datenangebot grösser als der Informationsbedarf, so muss das Angebot reduziert werden, da

sonst ein Beitrag zur Datenflut beigesteuert wird, was die echte Informationsgewinnung verringert. Ist

das Datenangebot zu klein, muss das Datenangebot angemessen erweitert werden.

Zusätzlich zu den logischen Daten- und Prozessstrukturen sind folgende Parameter für die Gestaltung

der Informationssystemstrategie wesentlich:

• Mengengerüst: Das Volumen der zu verarbeitenden Daten hängt vom Charakter des Geschäfts

(Massen- oder Individualgeschäft) und vom Produktlebenszyklus ab. Das Mengengerüst wird für

die Zuweisung genügender Ressourcen benötigt.

• Sicherheit: Durch Anwenden der Sicherheitsprinzipien, welche in der Phase Informations¬

management definiert werden, können speziell sensible Datenbereiche abgegrenzt und mit spezi¬

fischen Sicherheitsmassnahmen geschützt werden.
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• Autonomie: Abgeleitet wird die Autonomie aus der Informationspolitik. Autonome Bereiche

können unabhängig von den übrigen Bereichen weiterentwickelt werden. Gemeinsame Bereiche

und Schnittstellen müssen hingegen koordiniert und angemessen integriert werden.

• Verteilung: Die Verteilung von Daten (bzw. eines Systems) hängt von der räumlichen Verteilung

des Betriebs und den Abi aufstrukturen der Prozesse ab. Eine Verteilung kann auch aufgrund von

Sicherheits- oder Volumenüberlegungen notwendig sein. Mit der Verteilung wird bezweckt, dass

Daten am Ort und zur Zeit der Verwendung verfügbar sind.

• Strukturierung und Flexibilität: Abhängig vom Stand eines Produkts in seinem

Produktlebenszyklus konnte ein Unternehmen mehr Erfahrungen im Umgang mit diesem Produkt

gewinnen. le mehr Erfahrungen vorhanden sind, desto genauer lassen sich notwendige Daten und

Prozessstrukturen bestimmen und vereinheitlichen (Entwicklung eines einheitlichen Schemas).

Zudem muss eine Lösung weniger Flexibilität gegenüber ändernden Anforderangen aufweisen.

Auf dieser Basis können gezielt und ohne Effektivitätsverlust effizientere und kostengünstigere

Techniken eingesetzt werden.

• Heterogenität: Heterogene Strukturen können auf unterschiedliche Anforderangen und auf

autonom entwickelte Systeme zurückgeführt werden.

6.3.3.3. Schritt: Datenlandkarte

Unter einer Datenlandkarte wird die Zusammenstellung und Beschreibung der wesentlichen Daten¬

bestände verstanden, welche den Anwendern zur Verfügung gestellt werden, um das Auffinden

vorhandener Daten und Dokumente zu erleichtern. Eine Datenlandkarte wird zu einer Informations¬

landkarte, wenn anstelle allgemeiner Strukturen, eine individuelle, auf die Rolle des Anwenders und

auf seine aktuelle Tätigkeit im Arbeitsprozess bezogene Sicht der relevanten Daten angeboten wird. In

der Praxis geht es zuerst einmal daram, eine Datenlandkarte für ein Unternehmen zu erstellen.

Informationslandkarten mit ihrer Individualität werden nur in Ausnahmefällen entwickelt. Deshalb

konzentrieren sich die folgenden Abschnitte auf das Konzept der üatenlandkarte.

Um den Anwender im Umgang mit Daten zu unterstützen, muss eine Datenlandkarte Entitäten und

ihre Zugehörigkeit zu Entitätsmengen eindeutig identifizieren und lokalisieren, logische

Bezeichnungen festhalten und mit Beschreibungen der Entitätsmengen und ihren Eigenschaften

Interpretationshilfen bereitstellen können. Dies dient dem Vermeiden von Mehrdeutigkeit und damit

dem Abbau von Missverständnissen. Durch die Zusammenstellung der vorhandenen Daten,

Datenflüsse und Datenquellen entsteht ein einheitlicher Ausgangspunkt bei der Suche nach Daten.

Eine Datenlandkarte ergänzt somit die Zugriffsstruktur und bietet als Orientierungshilfe einen

Ansatzpunkt zur Bewältigung der Datenflut (siehe auch [Davenpoit 1997]).

Bis heute ist keine allgemeine Systematik vorhanden, welche die Entwicklung einer Datenlandkarte

unterstützt (D/WENPORT beschränkt sich auf Ratschläge). Bei einer blossen Inventarisierung der

vorhandenen Daten erfüllt die Datenlandkarte eine Funktion als primäre Orientierungshilfe. Damit ist
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aber keinesweg nachgewiesen, dass sie auch im Hinblick auf das Geschäftsmodell und das

Informationsmanagement die richtige Straktur und den richtigen Inhalt aufweist. Es existiert auch

keine umfassende grafische Technik. Durch die Ausrichtung auf den Anwender entspricht eine

Datenlandkarte nicht genau dem globalen Datenschema, wie es ZEHNDER beschreibt [Zehnder 1998a],

Ein globales Datenschema bildet aber eine nützliche Grundlage für die Entwicklung einer

Datenlandkarte.

Mit dem Vorgehen von CUBORO werden Grundlagen geschaffen, damit mit folgender Systematik eine

Datenlandkarte entwickelt werden kann:

• Verwendung der Datenlandkarte klären: Vor Beginn der Entwicklung einer Datenlandkarte ist

festzulegen, welche Ziele mit der Datenlandkarte vor allem erreicht werden sollen und wer die

Benutzer der Daten landkarte sein werden. Sinnvollerweise wird die Entwicklung der Daten¬

landkarte in Bereiche gegliedert, die für sich allein bereits eine wertvolle Unterstützung ergeben

können.

• Einstiegsstrukturen festlegen: Der Wert der Datenlandkarte steht und fällt mit der Über¬

sichtlichkeit und Zweckmässigkeit der Zugriffsstruktur. Diese muss sich deshalb möglichst an den

grandsätzlichen Fragestellungen orientieren, die durch das Geschäft gegeben sind. Mögliche

Einstiegsstrukturen sind beispielsweise Mitarbeiterrollen. Aufbaustruktur, Abiaufstruktur, Infor¬

mationsprozesse usw., wie sie in den Phasen Geschäftsmodell und Informationsmanagement

festgelegt worden sind.

• Beschreibende Attribute festlegen: Die Datenbestände sollten aus Gründen der Übersichtlichkeit

möglichst nach einem festen Schema beschrieben werden. Mögliche Attribute der Daten in die¬

sem Schema sind z.B. Definition, Prozessbezug, Bereitstellungsdauer, Kategorien und Beziehun¬

gen, Verteilung, Dateneigentümer, Verantwortlicher fur die Aktualisierung der Daten¬

beschreibung, Regelung der Verantwortlichkeit für die Aktualisierang der Daten, Bezug zu

Anspruchsgruppen und deren Interessen. Vergleichswerte für die Interpretation der Daten, usw.

• Bereitstellung der Datenlandkarte sicherstellen: Es ist zu klären, welche Instrumente für die

Entwicklung und Bereitstellung der Datenlandkarte eingesetzt werden sollen, was automatisiert

werden soll, wie die Datenlandkarte aktualisiert wird und ob verschiedene Anwendergruppen

unterschieden werden. Es ist ein Team für die Entwicklung einzusetzten, welches aufbauend auf

dem Informationsbedarf aus der Phase Geschaftsmodell und der Inventarisierung, die oben fest¬

gelegten Vorgaben umsetzt. Die Inventarisierung dient dem Lokalisieren von Datenquellen,

welche aufgrund des Informationsbedarfs auf ihre Nützlichkeit hin beurteilt werden. Es ist klar

festzuhalten, in welcher Reihenfolge und aufgrund welcher Hinweise das Inventar erstellt wurde,

falls später Rückfragen oder mehr Details notwendig sind.

• Datenlandkarte nutzen: Für Datenlandkarten bietet sich eine Entwicklung und Einführung mittels

evolutionär ausgearbeiteten Prototypen. Die Kommentare und Bedürfnisse werden kontinuierlich

in der Entwicklung berücksichtigt.
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• Nutzung überwachen und berücksichtigen: Die Nutzung der Daten wird im Rahmen des in der

Phase Informationsmanagement definierten Controllings überwacht. Dies ist bei der Bereit¬

stellung der Daten landkarte zu berücksichtigen. Zusätzlich muss das Controlling auch die Nut¬

zung der Datenlandkarte überwachen, damit entschieden werden kann, welche Komponenten der

Datenlandkarten weiter gepflegt werden sollen. Eine erste Version der Datenlandkarte weist

wenig Details auf und wird dann aufgrund der Nutzung zielgerichtet weiter verfeinert.

Mögliche Instrumente für die Realisierung einer Datenlandkarte sind Papierverzeichnisse, Daten¬

bankanwendungen oder auch das Web (z.B. in Form einer intranet Homepage oder von Bookmarks),

Wendet man die Datenlandkarte als Medium für die Benachrichtigung der Anwender an, dann müssen

Veränderangen am Datenangebot sofort in der Datenlandkarte nachvollzogen werden. Diese

Veränderangen werden dann nach dem Bring-Prinzip im Unternehmen verteilt. Die Daten selber

stehen nach dem Hol-Prinzip für die Verwendung bereit.

Im Rahmen eines Business Engineering Projekts bei der Schweizerischen Bankgesellschaft (heute

UBS AG) wurde eine sogenannte Kundenlandkarte entwickelt:

In der Kundenlandkarte wurden die wichtigsten Daten zu aLLen

Kunden erfasst und gespeichert. Die Kundenlandkarte hatte somit

zwei Funktionen: einerseits diente sie dem Account Manager als

Instrument für die Kundenanalyse und andererseits hatte sie die

Aufgabe einer Datenlandkarte, da sie aufgrund ihrer Struktur den

eigentlichen Informationsbedarf mit beschreibenden Hilfetexten

darstellte und mit den vorhandenen Daten und Verweisen auf weitere

Daten einen anschaulichen Überblick über den vorhandenen

Datenbestand zu einem Kunden lieferte.

Bemerkenswert an der Lösung war die Kombination mit der Kunden¬

analyse, was dazu führte, dass die Datenlandkarte praktisch ohne

grossen Zusatzaufwand aktualisiert werden konnte. Da jedoch das

Business Engineering Projekt als solches nicht zu Ende geführt

wurde, war auch der Wert der Kundenlandkarte verloren. Dies zeigt

die enge Verknüpfung einer Datenlandkarte mit der tatsächlich

vorhandenen Geschaftsstruktur.

Ein weiteres Beispiel einer Datenlandkarte ist das Verzeichnis der Datenbestände, welches beim

Verkehrsverein Graubünden geführt wird:
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Dieses Verzeichnis ist im Laufe der Zeit entstanden und

dokumentiert die wesentlichen Datenbestände des Verkehrsvereins.

Die Existenz dieses Verzeichnisses ist auf das Vorhandensein einer

speziellen Organisationseinheit für Information zurückzuführen,

welche darauf angewiesen ist, den Überblick über die vorhandenen

Datenbestände zu haben. Nachteilig an diesem Verzeichnis ist, dass

es nur aus der Optik der für Information zuständigen Organisa¬

tionseinheit entstanden ist und somit die Verbindung zum Gesamt¬

geschäft fehlt. Mit Cubopo konnte hier der konzeptionelle Überbau

erstellt werden [Schucan, Mresse 1997b].

6.3.3.4. Schritt: Zugriffsstrukturen

Bewusst wird in diesem Schritt die Nutzbarkeit aus der Sicht des Anwenders betrachtet, d.h. wie er

auf Daten zugreifen und Daten weitergeben kann. In diese Überlegungen ist auch die im

vorangehenden Schritt entwickelte Datenlandkarte einzubeziehen. Es geht hier weniger um technische

Details bei der Implementation, sondern vielmehr um konzeptionelle Fragestellungen, die beantwortet

werden müssen.

Ziel des nachfolgend beschriebenen Referenzmodells für den Austausch von Daten ist es, durch eine

verbesserte Datenweitergabe bzw. durch verbesserte Suchmöglichkeiten der Datenflut zu begegnen.

Eine Datenflut entsteht, wenn zu viele Daten nach dem Bring-Prinzip zur Verfügung gestellt werden

oder wenn zu wenig Orientierungshilfen bei der Suche von Daten nach dem Hol-Prinzip bestehen.

Andererseits müssen Informationslücken vermieden werden, wenn der Anwender die verfügbaren

Daten nicht sucht bzw. abholt. Zugriffsstrukturen auf Daten müssen also sowohl das Bringen als auch

das Holen von Daten ermöglichen und unterstützen.

Die moderne Tnformationsnutzung erfolgt flexibel, assoziativ, ereignisgesteuert, mit überlappenden

Sichten und wenig bzw. unterschiedlich strukturiert. Um effiziente Systemstrukturen und eine

konsistente Datenhaltung sicherzustellen, ist andererseits eine klare Ordnung und das Vermeiden von

Redundanz anzustreben. Gewünscht sind deshalb möglichst redundanzfreie Strukturen und definierte

Abläufe. Die Zugriffsstruktur muss diese fundamental verschiedenen Sichtweisen verbinden, d.h. dem

Anwender die gewünschte Informationssicht zur Verfügung stellen, obwohl die darunterliegenden

Daten und Systeme anders strukturiert sind.

Ein Eösungsansatz muss für Sender und Empfänger Steuerungsmöglichkeiten anbieten. Zudem muss

auch eine Vermittlung vorgesehen werden, welche Daten bereitstellt bzw. übermittelt, auch wenn

weder Sender noch Empfänger einander kennen. Ein einfaches Beispiel für eine solche Vermittlung

sind Verteilerlisten, welche zwar die Mitarbeiterrollen bezeichnen, nicht aber alle Mitarbeiter, die

diesen Mitarbeiterrollen zugeordnet sind.
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Abbildung 6-21: Darstellung des allgemeinen Referenzmodells für die Datenweitergabe

Das Referenzmodell in Abbildung 6-21 unterscheidet zwischen synchroner und asynchroner

Übermittlung:

Bei der synchronen Übermittlung ist das Risiko einer Datenflut deutlich kleiner, da sich die beiden

Kommunikationspartner relativ genau abstimmen können. Die Schwierigkeit liegt vielmehr in der

Synchronisierang, insbesondere wenn mehrere Aledien für synchrone Übermittlung zur Verfügung

stehen. Dies kann dann zu einer Medienflut beim Empfänger führen, wenn er gleichzeitig auf mehrere

synchrone Kommunikationsaufforderungen antworten muss. Deshalb sind wenige, dafür audiovisuelle

synchrone Kommunikationsmedien (Sitzungen, Videoconferencing, usw.) effektiver als eine Vielzahl

von Kommunikationsmedien.

Synchrone Kommunikation sollte gezielt eingesetzt werden, da sie in Bezug auf Koordination und

Kommunikationsaufwand''1 relativ teuer ist. Die Ergebnisse von gezielter synchroner Kommunikation

sind dafür wesentlich effektiver, da durch die bessere Abstimmung zwischen den Kommunikations-

Kommunikationsaufwanc! als solcher ist bei synchroner Kommunikation höher, weil mehr Details diskutiert

werden und Hintergrundwissen ausgetauscht wird. Zudem kann der Synchronisierungsaufwand beträchtlich sein.

Damit wird jedoch keine Aussage über den Kommunikationsaufwand für den Austausch einer einzelnen

Mitteilung gemacht!
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partnern die Kommunikation auf die wesentlichen Punkte ausgerichtet und im Detail geführt werden

kann.

Risiken im Zusammenhang mit synchroner Kommunikation sind unter anderem Koordinationsrisiken,

einseitige Kommunikation bei ungleichen Partnern, falsche Adressaten/Teilnehmer, keine

zielgerichtete Führung der Kommunikation und mangelnde Kommunikationsfähigkeiten der

Kommunikationspartner. Dies sind jedoch Fragestellungen, die in den Phasen

Informationsmanagement und Geschäftsmodell angegangen werden müssen (z.B. Rollen und

benötigte Fähigkeiten, Informationsprozessc, usw.).

Bei asynchroner Kommunikation wird die Abstimmung zwischen Sender und Empfänger viel

schwieriger. Damit steigt das Risiko, dass unnötig Datenlücken oder eine Datenflut entstehen.

Personen, die häufig asynchron kommunizieren, sollten sich von Zeit zu Zeit treffen, um genau diese

Abstimmung vorzunehmen. Dies ist einerseits aber nicht immer möglich und andererseits auch

aufwendig, so dass eine Begrenzung sinnvoll ist. Eine Begrenzung kann nur erreicht werden, wenn für

die asynchrone Kommunikation eine zusätzliche Koordination sichergestellt wird. Im Referenzmodell

wird dies durch folgende Massnahmen beim Sender, bei den Kommunikationsmedien und beim

Empfänger erreicht.

• Aus Sicht des Senders: Beim Ablegen einer Notiz, eines Dokuments oder ganz allgemein von

Daten muss der Sender entscheiden, wer berechtigt ist, diese Daten zu lesen oder zu verändern, an

wen das Dokument weitergeleitet werden soll und welche Priorität diese Daten in Bezug auf die

weitere Verarbeitung haben. Mögliche Berechtigungen sind: privat, individuell bezeichnet, Frei¬

gabe an bestimmte Gruppen, Ausschluss von bestimmten Gruppen, Ausschluss von bestimmten

Personen, öffentliche oder kontextbezogene Freigabe, Mögliche Adressierungen sind: keine,

kontextbezogen oder profilbezogen, Gruppen oder Funktion, spezifische Personen. Zusätzlich

werden die Daten (sofern nicht beispielsweise durch die Anwendung schon gegeben) mittels

verschiedener Attribute charakterisiert, welche den Inhalt und den Kontext beschreiben, in dem

die Daten verarbeitet wurden. Diese Beschreibung wird Profil genannt.

• Aus Sicht des Empfängers: Der Empfänger von Daten muss mittels Abfragen definieren, welche

Daten ihn interessieren. Dies kann entweder positiv oder negativ formuliert werden, d.h. z.B. "alle

Meldungen, die direkt an den Empfanger adressiert sind, ausser diejenigen welche das Wort Wer¬

bung beinhalten" oder "keine Meldung von extern empfangen, ausser Meldungen von bestimmten

Sendern", usw.

Als Resultat der Abfragen wird allenfalls zuerst nur eine Übersicht und erst auf Abruf der

eigentliche Inhalt geliefert. Dieser Inhalt sollte im Idealfall spezifisch für den Kontext des

Empfängers aufbereitet werden, d.h. beispielsweise, dass von einem Formular nur derjenige Teil

zur Bearbeitung bereitgestellt wird, der für den Empfänger überhaupt von Bedeutung ist.
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Zusätzlich kann der Empfänger mit der Aktualisierung definieren, wie häufig solche Abfragen

aufgerufen werden sollen, d.h. ob sie nur einmal ausgeführt werden sollen, periodisch wiederholt

werden oder ob die Resultate einer Abfrage laufend nachgeführt werden sollen.

Der Empfänger soll mit geeigneten und einfachen Quittungen speziell wertvolle Daten oder auch

unnötige Daten in Bezug auf ihre Relevanz hin bewerten. Dies ermöglicht eine kontinuierliche

Verbesserung des Datenaustauschs.

• Aus Sicht der Weitergabe: Bei der Weitergabe können vier verschiedene Mechanismen für die

Weitergabe angewendet werden. Es ist dabei denkbar, dass für ein und dieselbe Meldung gleich¬

zeitig alle vier Mechanismen zum Tragen kommen. Die vier Mechanismen unterscheiden sich wie

folgt:

» Passiv aufgrund Adressierung: gibt die Daten aufgrund der Adressierung des Senders

weiter. Mit den Daten passiert sonst weiter nichts. Dies ist dann sinnvoll, wenn der Sender

weiss, für wen die Daten relevant sind und wie die Daten optimal präsentiert werden.

Dieser Mechanismus wird für die Umsetzung des Bring-Prinzips von Daten verwendet.

• Passiv aufgrund Abruf: gibt die Daten aufgrund einer Abfrage durch den Empfänger weiter.

Wenn keine Abfragen erfolgen, werden auch keine Daten weitergegeben. Die Daten

werden in der Form weitergegeben, in der sie abgelegt wurden. Dieser Mechanismus wird

für die Umsetzung des Hol-Prinzips von Daten verwendet.

» Aktiv aufgrund Profil: vergleicht das Profil der neu abgelegten Daten mit Profilen, die von

Empfängern deponiert wurden, um über interessante neue Daten benachrichtigt zu werden.

In den Fällen in denen eine ausreichende Übereinstimmung erreicht wird, werden die Daten

automatisch an die entsprechenden Empfänger übermittelt. Im Unterschied zum Fall

"Passiv aufgrand Abruf", muss der Empfänger die Daten nicht mehr explizit abfragen. Dies

wird automatisch für ihn erledigt. Zudem können Daten allenfalls in eine Form gebracht

werden, die für den Empfänger nützlicher ist.

• Aktiv aufgrund Brokerfunktion: Dieser Fall unterscheidet sich vom Fall "Aktiv aufgrund

Profil", indem ein Broker hinzu kommt, der die Datenweitergabe aufgrund zusätzlichem

Wissen (im speziellen Geschäftsmodell und Informationsmanagement) beeinflusst, Daten

sucht, die Datenbereitstellung unterstützt und selber Daten aufbereitet. Es ist sowohl eine

organisatorische als auch eine technische, auf Agententechnologie basierende

Implementation möglich.

Diese Betrachtungsweise der Weitergabe von Daten zeichnet sich durch eine identische Behandlung

verschiedener Kommunikationsmedien und durch eine einheitliche Ablage aus, welche nur aufgmnd

logischer Gesichtspunkte strukturiert wird. Im Zentrum steht nicht ein spezielles Kommunikations¬

medium oder eine Anwendung für die Weitergabe von Daten, sondern die Daten selber. Es ist auch

nicht wesentlich mit welchen Werkzeugen die Daten bearbeitet werden. Im Idealfall kann der

Anwender Daten beliebig miteinander kombinieren und so in den gewünschten Kontext bringen.



Das CUBORO-Vorgehensmodell im Detail 193

Der Erfolg eines solchen Systems hängt davon ab, wie das System verwendet wird, d.h. beispiels¬

weise, ob die Adressierung zweckmässig strukturiert und angewendet wird, ob Abfragen zweckmässig

gestellt werden können und ob die richtigen Fragen gestellt werden. Daher müssen aus

konzeptioneller Sicht folgende Fragen beantwortet werden: Welche Daten werden in Bezug auf den

Unternehmenskontext erfasst und für die Steuerung des Datenflusses verwendet? Welche be¬

schreibenden Eigenschaften werden im Profil aufgenommen? Wie wird die Adressierung im

Unternehmen festgelegt? Welche Prioritäten werden unterschieden und welche Kompetenzregelung

für deren Einsatz angewendet?

In der Praxis gibt es den Bedürfnissen eines Unternehmens entsprechend unterschiedliche Systeme für

die Unterstützung der Kommunikation. Ein Vergleich eines solchen Systems mit diesem

Referenzmodell kann Funktionalität und Grenzen des Systems aufzeigen. Dadurch können Vergleiche

von verschiedenen Systemen mit einem neutralen Modell vorgenommen werden, um eine bessere

Beurteilungsbasis zu erhalten.

Beispielsweise lassen sieh damit zwei inhaltlich gleichwertige

Datenangebote, die ihre Daten über das Web anbieten, wie folgt

vergleichen: Das erste Abfragesystem bietet seine Daten als

vernetzte Struktur von Web-Seiten an. Das zweite Abfragesystem

erlaubt zusätzlich das Formulieren von Abfragen, welche auch

permanent gespeichert werden. Wenn sich die Ergebnismenge einer

solchen Abfrage aufgrund neuer Dokumente verändert, wird der

Anwender mit einer Kurzbeschreibung über die neuen Dokumente und

der Begründung, aufgrund welcher' Kriterien das Dokument relevant

sein könnte, per E-mail orientiert. Das erste System bietet einen

Dienst des Typs "Passiv auf Abruf". Das zweite System bietet einen

Dienst des Typs "Passiv auf Abruf" und "Aktiv aufgrund Profil".

6.3.3.5. Schritt: Entwicklung der Informationssystemarchitektur

In diesem Schritt wird die Nutzbarkeit von Daten aus Sicht der Systeme und der darin eingesetzten

Informationstechnik betrachtet. Es geht also darum, mit welchen Systemen und Techniken die im

Schritt Zugriffsstrukturen definierte Sichtweise des Anwenders in vernünftigen Fäitwicklungs- und

Betriebseinheiten realisiert werden. Dabei geht es wiederam weniger um technische Details bei der

Implementation als um konzeptionelle Fragestellungen, die beantwortet werden müssen.

Informationstechnik-Portfolio

Die konzeptionelle Fragestellung, die hier beantwortet werden soll, lautet: Welche

Informationstechnik soll mit welcher Priorität im Unternehmen eingesetzt werden. Dabei ist zu

beachten, dass neue Informationstechniken neue Organisationsformen ermöglichen können. Ist die

Organisationsform jedoch definiert, dann muss sich die Informationstechnik danach richten. Der

Einsatz der Informationstechnik soll namentlich den Anforderungen angepasst erfolgen, d.h. die
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Informationstechnik soll nicht komplexer und mächtiger sein als notwendig. Es muss in diesem Sinn

nicht immer die neueste und modernste Informationstechnik eingesetzt werden.

Die Wahl der angemessenen Informationstechnik bei der Entwicklung von Informationssystemen fällt

nicht leicht. Es existiert eine Vielzahl von verschiedenen Techniken mit den ihnen eigenen Stärken

und Schwächen. Eine falsche Wahl der Informationstechnik kann erhebliche Kosten zur Folge haben.

Deshalb lohnt es sich, diesen Auswahlprozess zu systematisieren. Hierzu gibt es verschiedene

Lösungsansätze, deren Resultate in einer Informatikstrategie [Lchner 1993], [Österle, Brenner et al.

1992J oder in einem Informatikkonzept enthalten sind [Zehnder 1992]. Der hier angewendete Ansatz

ist auf allgemein angewandte Verfahren zur Auswahl von Techniken in einem Unternehmen

zurückzuführen [Seiler 19861, da das Vorgehen grundsätzlich einfach und das Resultat gut

kommunizierbar ist.

Beschaffung Erfassun g

Personlich

Telefon

Telex, Fax

Papier

EDI, Internet

Intranet

Sensoren

Agent Technik

Retrieval Technik

usw.

Texterkennung

Mustererkennung

Spracherkennung
Scanning

Digityzing
Tastatur/Maus

Verteilung Verwendung

Datentransformation

Data Mining
Data Warehousing
Neuronale Netze

Fuzzy Logic

Regelsysteme
Simulationstechnik

usw

Persönlich

Netzwerktechnik

Groupware (E-mail,
Video Conferencing,
usw )
Workflow

Internet/Intranet

EDI

E-commerce

Telefon, Telegraf,
Fax, Telex, Post

Textbasierte

Benutzer-schnittstelle

(=UI)

Desktop GUI

Browser GUI

Multimedia Ul

Standardanwendungen (COTS): Office Anwendungen, SAP, ßaan, Cxx Techniken, usw.

Entwicklungswerkzeuge: Projektmanagement-Tools, Konfigurationsmanagement, CASE, Repositories, 4GL, OO

Datenaufbewahrung: File Systeme, Achrivierungssysteme, Imaging, Document Management,
Datenbankverwaltungssysteme (Hierarchisch, Netzwerk, RDBMS, OODDBMS, GIS, TDBMS, OLAP, usw.)

Abbildung 6-22: Beispie! für die Charakterisierung der Anwendung der Informationstechnik in Bezug

aufden Informationsproze ss

Sicherheit: Authentisierungstechnik, Autorisierungstechnik, usw.

Grundsätzlich werden alle Techniken einbezogen, die der Informationstechnik zuzuordnen sind, also

gemäss der in dieser Arbeit verwendeten Definition unabhängig vom Computereinsatz (worauf sich

die Informatik konzentriert). Es werden alle Informationstechniken betrachtet, also sowohl

Informationstechniken, die sich auf die direkte Anwendung beziehen, als auch Informationstechniken,

die sich auf Entwicklung und Unterhalt von Systemen beziehen.

In einem ersten Schritt ist die Beobachtung des Informationstechnik-Markts vorzunehmen und der

Bedarf an spezifischen Informationstechniken im Unternehmen zu erheben. Dies erfolgt grundsätzlich

laufend. Potentiell nützliche Techniken sind festzuhalten und im zweiten Schritt zu charakterisieren
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bzw. im Detail zu analysieren. Diese Analyse stellt die Datenbasis für die Priorisierung der

Informationstechniken im letzten Schritt bereit.

Die Analyse der Techniken hat zum Ziel zu ermitteln, wie attraktiv eine Informationstechnik für den

Einsatz im Unternehmen ist und wie gross die Fähigkeiten des Unternehmens sind, diese

Informationstechnik anzuwenden bzw. einzuführen. Dazu sind folgende Aspekte zu behandeln:

• Attraktivität: Anwendbarkeit im Informationsprozess (siehe Abbildung 6-22) und Charakteri¬

sierung in Bezug auf die grundlegenden Parameter \ Kosten bzw. Kosteneinsparungen gegenüber

vergleichbaren Techniken"1
,
Zukunftsaussichten und Reife der Technik (noch zu entwickeln,

Prototypen-Stadium, mit Erfolg eingesetzt aber noch nicht standardisiert, entspricht Standard

usw.), Möglichkeit zur Kombination mit anderen Techniken (Erweiterbarkeit, Integration, Ver¬

teilung)

• Eigene Fähigkeiten: Investitionsbedarf, Vorhandenes Know-how und Erfahrungen in Bezug auf

jede Informationstechnik

• Potential: Grösse des Nutzenpotentials bei der Anwendung der Informationstechnik im Unter¬

nehmen

Es kann sinnvoll sein, die Analyse um spezifische für das ITnternehmen typische Kriterien zu

erweitern. Diese müssen dann wiederum mit den Kriterien "Attraktivität der Technik" oder "Eigene

Fähigkeiten in Bezug auf die Technik" eingebunden werden.

Die Priorisierung wird mittels der Portfoliotechnik vorgenommen. Dazu werden die Kriterien

"Attraktivität" und "Eigene Fähigkeiten" einander gegenübergestellt. Das Potential bestimmt die

Grösse des Kreises der Technik (siehe Abbildung 6-23). Die höchste Priorität erhält diejenige

Informationstechnik mit der höchsten Attraktivität bei am besten entwickelten eigenen Fähigkeiten.

52
Siehe Abschnitt 6.3.3.2.. Schritt: Datenubersicht. Prozessübersicht und Grundlagen

Siehe auch Informationssystem-Portfolio im Abschnitt 6.3.3.5.. Schritt: Entwicklung der Informationssystem¬

architektur
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Informationstechnik Portfolio

j O Multimediaretrievai

§ Serristructured

Datamaragement

: 0 Internet

0 VMS/Mumps

©Windows 3.1

; ,0 Windows NT

Eigene Fähigkeiten

Abbildung 6-23: Beispiel eines Informationstechnik-Portfolios

Informationssystem-Portfolio

Der im Geschäftsmodell definierte Informationsbedarf, dessen Handhabung im Informations¬

management und dessen Charakterisierung im Abschnitt 6.3.3.2., Datenubersicht, Prozessiibersicht

und Grundlagen verfeinert wurde, wird durch die Bereitstellung von Informationssystemen

abgedeckt. Dies wird jedoch in den seltensten Fallen durch ein einzelnes (Gesamt-)

Informationssystem und in einem einzigen Schritt erfolgen, da ein solches System aufgrand der

Komplexität (Anwendung und Technik) kaum steuerbar und für weitere Anpassungen nur

schwerfällig weiter zu entwickeln ware. Es geht daher darum, dieses ideale Gesamt¬

informationssystem in Teilsysteme zu strukturieren, die einfacher und auch gesamthaft

kostengünstiger zu entwickeln, betreiben und zu warten sind, und um die Priorität der Teilsysteme in

Bezug auf ihre Anwendung zu ermitteln. Andererseits darf die Aufteilung m Teilsysteme nicht zu

einer Flut von Systemen führen, m der sich der Anwender nicht mehr zurecht findet, da sonst die

Medienflut verschärft wird.

Unterstützung bei dieser Aufteilung und Beurteilung bildet das Informationssystem-Portfolio, welches

sich aus Anwendergruppen-Portfoho*'', Informationstechmk-Portfolio, System/Anwendergruppen¬

matrix, System-/Informationstechmkmatnx, Prionsierungs-Portfolio und Eigenerstellung/

Fremdbezugs-Portfolio zusammensetzt.

Siehe Abschnitt 6 1., Phase Geschaftsmodell
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Das Strukturieren in Teilsysteme muss verschiedene Perspektiven auf das Gesamtinformationssystem

berücksichtigen, d.h. es darf nicht einfach eine Struktur aufgrund einer bestimmten Perspektive

definiert und realisiert werden. Die Folge von einer einseitigen Perspektive veranschaulicht folgendes

Beispiel aus der Datenverarbeitung der Schweizerischen Bankgesellschaft:

Zu Beginn der 80er Jahre wurden Applikationen entwickelt, die

Funktionen aufgrund von Mitarbeiterfunktionen zusammengefasst

haben. Dies ermöglicht eine optimale Ausrichtung der AppLikationen

auf die Bedürfnisse der Mitarbeiterfunktionen. Gleiche Funktionen,

aber für verschiedene Mitarbeitergruppen wurde je separat reali-

iert und nicht integriert. Als dann Ende der 80er Jahre eine

grosse Reorganisation die Aufgaben auf eine andere Art

zusammenfasste, waren die Anwender plötzlich mit mehreren, nicht

gleich zu bedienenden Applikationen konfrontiert. Zudem wurde die

Mehrfacherfassung gleicher Daten in verschiedenen Applikationen

erkennbar, die zu wenig miteinander integriert sind.

Für das Strukturieren des Gesamtinformationssystems in Teilsysteme kann die klassische Methodik

des Systems Engineering angewendet werden [Haberfeihier, Daenzer et al. 1997]. Bei der Anwendung

dieser Methodik sind insbesondere die Ergebnisse aus Geschäftsmodell und Informationsmanagement

zu berücksichtigen. Diese Ergebnisse bilden unterschiedliche Perspektiven im Hinblick auf die

Entwicklung der angemessenen Struktur von Teilsystemen. Aus der Perspektive der Aufbaustruktur

auf die Systeme könnten diese Systeme beispielswiese wie im Beispiel erwähnt aufgrand von

Mitarbeiterfunktionen aufgeteilt werden.

Als Perspektiven zu erwähnen sind im Bereich des Geschäftsmodells insbesondere Aufbaustruktur,

Abiaufstruktur, Produktlebenszyklus, räumliche Verteilung und Kommunikationsbedarf. Im Bereich

des Informationsmanagements sind Ergebnisse aus Informationskultur und Informationspolitik,

anzuwendende Informationsmanagement-Ansätze (schematisiert, nicht schematisiert, Wissens¬

management), Verantwortung für bzw. Hoheit über Daten und Prozesse, Sicherheitsprinzipien,

Informationsaustausch, Aufbewahrungsgrundsätze, Informationsformen, Informationsprozesse, usw.

einzubeziehen.

Wie bereits erwähnt, ist zwischen der Nutzung von Systemen durch Anwender und der dafür

notwendigen Organisation der Bereitstellung von Daten mittels Informationssystemen zu

unterscheiden. Die Anwendung kann optimiert werden, indem ein System eingeführt wird, welches

nichts anderes als den Zugriff auf andere Systeme entsprechend den jeweiligen Bedürfnissen

koordiniert.

Eine solche Systemstraktur wird dann im wesentlichen durch eine von verschiedenen

Mitarbeiterrollen geprägten Zugriffsstruktur und durch eine aufgrund logischer und technischer

Überlegungen festgelegte Struktur von Verarbeitungsstrukturen definiert. Letzteres wird durch die

Möglichkeit der Kombination von verschiedenen Informationstechniken und durch die
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Unterscheidung von stabilen Problembereichen (z.B. Zahlungsverkehr in einer Bank,

Grundfunktionen des Geschäfts) und dynamischen Problembereichen beeinflusst, die einen flexiblen

Lösungsansatz (z.B. Kundenbetreuung, ad-hoc-Erhebungen und Auswertungen, Umgang mit

Dokumenten, usw.) brauchen.
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X X
/ \

/ \

( j
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Abbildung 6-24: Typen von Systemaufteilungen nach ZEHNDER [Zehnder 1998aj

Bei der Entwicklung der Straktur ist ebenfalls zu entscheiden, von welchem Typ die Gesamtstruktur

sein soll. Zehnder unterscheidet zwischen fünf verschiedenen Typen [Zehnder 1998a], welche in

einem grösseren Unternehmen auch in Mischform auftreten können: ein zentrales System, verteiltes

System, föderierte Systeme"11, verbundene Systeme'"6 und isolierte Systeme. Abbildung 6-24 stellt die

Typen symbolisch dar. In der Abbildung ist auch angegeben, welche Kriterien für die Wahl eines

bestimmten Typs sprechen.

Neben der Aufteilungsstruktur der Systeme muss auch festgelegt werden, welche Informationstechnik

für welches System notwendig ist. Dies kann übersichtlich mit einer Matrix erfolgen, wie es in

Abbildung 6-25 dargestellt ist. Es ist davon auszugehen, dass für die Implementation eines

Informationsystem verschiedene Techniken notwendig sind. In diesem Sinne wird mit dieser Matrix

der Informationstechnikmix der Systeme und des Unternehmens insgesamt festgehalten. Abhängig

vom Einsatz von Informationstechniken, die der Informatik zuzuordnen sind, wird damit auch der

Automatisierungsgrad der Informationssysteme bestimmt.

• Föderierte Systeme: mehrere relativ eng miteinander verbundene Systeme mit einem gemeinsamen

konzeptionellen Schema

56
Verbundenen Systeme: die Koordination beschränkt sich auf die Schnittstellen zwischen den Systemen,
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Kundenbetreuer

Arbeitsplatz

Portfolio

Management System

Back Office

Support

Betriebssystem Windows NT X X X

DBMS X X X

OLAP X

Framework/Komponenten X

4GL X X

CORBA

ODBC

X

X X

Workflow Management X

Papier X X

Abbildung 6-25: Beispiel zur Verknüpfung von Informationstechnik und Informationssystemen

Genau gleich wird der Zusammenhang zwischen den Anwendergruppen bzw. Mitarbeiterrollen und

den einzelnen Systemen festgehalten (siehe Abbildung 6-26). Wenn eine Anwendergruppe mit allzu

vielen Informationssystemen arbeiten müsste, ist die Aufteilung der Informationssysteme zu

überdenken, da sonst das Risiko einer Medienflut besteht. Neben diesen Grandlagen werden für die

Priorisierung ebenfalls die logischen Abhängigkeiten zwischen den Informationssystemen betrachtet,

welche festhalten, welche Informationssysteme ihrerseits für die korrekte Funktion des betrachteten

Informationssystems verfügbar sein müssen.

Kundenbetreucr

Atbeitsplalz

Portfolio

Management System

Back Office

Support

Account Manager X Jv .A.

Operations Manager X

Management X

Abbildung 6-26: Beispiel zur Verknüpfung von Anwendergruppen und Informationssystemen

Die Priorisierung der Informationssysteme wird wie bei der Priorisierung der Informationstechnik

mittels Portfoliotechnik unterstützt. Grundlage für die Priorisierung ist die Bereitstellung von Daten

für:

• das Ermitteln des Ressourcenbedarfs fur Bctrtebsaufgaben pro Informationssystem und pro

Mitarbeiter, um eine den Bedürfnissen des Geschäfts entsprechende Dienstleistung seitens der

Informationssysteme sicherzustellen.

• die Überprüfung der Wirtschaftlichkeit eines Informationssystems. Eine ungenügende

Wirtschaftlichkeit kann zur Ablösung des Informationssystems oder zu dessen Aufgabe führen.
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• das Erkennen von Risiken, um frühzeitig angemessene Gegenmassnahmen einleiten zu können

(organisatorischer oder technischer Art).

Für die Priorisierung wird zuerst zwischen Muss-Systemen und Kann-Systemen unterschieden: Muss-

Systeme sind Informationssysteme, die für das Geschäft zwingend notwendig sind oder die

Funktionen und Daten für andere Informationssysteme bereitstellen. Es muss entschieden werden, ob

weitere Kriterien für diese Unterscheidung wesentlich sind oder ob diese Unterscheidung ausreicht.

Für Muss-Systeme wird eine reduzierte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchgeführt, welche die

Nutzenseiten möglichst fixiert (Pflichtenheft) und auf der Aufwandsseite einen qualitativen Vergleich

von Muss-Systemen ermöglicht [Nagel 1988], [Becker. Haberfellner et al. 1997]. Dies ist für eine

angemessene Zuweisung von Ressourcen von nicht dringenden Betriebsaufgaben zugunsten dieser

Muss-Systeme wesentlich. Für Kann-Systeme wird eine vollständige Kosten/Nutzenanalyse

durchgeführt.

Die Priorisierung von Informationssystemen als Ganzes erfolgt mittels Portfoliotechnik. Eine

Alternative dazu ist die Anwendung einer Entscheidungstabelle, wie dies für Variantenvergleiche

beschrieben ist [Zehnder 1991]. Ist eine detaillierte Analyse notwendig, dann sei hier auf Methoden

verwiesen, die in der Literatur ausführlich beschrieben sind [Lehner 1993], [Nagel 1988], [Becker,

Haberfellner et al. 1997],

Grundlage für das Priorisierungsportfolio ist die bereits entwickelte Aufteilung des Gesamtsystems in

Teilsysteme. Darauf aufbauend werden dann pro Informationssystem verschiedene Daten erhoben.

Eine wichtige Datenquelle ist unter anderem die bereits beschriebene Inventarisierung. Abbildung

6-27 zeigt eine Regelung, wie sie für die Informatiksysteme der Schweizer Parlamentsdienste

vorgesehen ist.
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Pro System wird ein Systemverantwortlicher definiert, welcher die Aktivitäten in Bezug auf das System

koordiniert und die Datenerhebung sicherstellt. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, welche Betriebsaufgaben

in Bezug auf das System wahrnehmen, erfassen und kategorisieren ihre Aufwendungen in der Portfolio-

Datenbank selbständig.

Folgende Indikatoren müssen mindestens für jede Sitzung des Iriforrnatikaiisschusses aus den Basisdaten

ausgewertet oder zusätzlich erhoben werden:

• Nutzungsiritensität (Zugriffe pro Tag, Zugriffe pro Benutzergruppen. Zugriffe pro Benutzer)

• Supportbedarf(Anzahl Supportanfragen pro Tag, Ausbildungsbeteiligung)

• Wartungsbedarf (durchschnittliche Anzahl Wartungsaufträge inkl. Installationen und Problemmanagement,

durchschnittliche Bearbeitungsdauer, pendente Erweiterungsantrdge, Anzahl Erweiterungen im Rahmen der

Wartung in der laufenden Periode)

• Aufwendungen nach Aufgaben (Geld. Zeit. Personal, sowohl Vergangenheit und Zukunft. Zukunft eingeteilt

nach muss und kann)

• Risiken/Probleme/Spezielle Ereignisse, Kreelitbudgei und Kreditbeanspruchiing

Zu diesem Zweck müssen laufend folgende Daten erhoben werden:

• durch das System: Zugriffe pro Benutzer

• durch den ausführenden Mitarbeiter (idealerweise in Datenbank): Supportanfragen, Ausbildungsbeteiligung,

Ausgaben pro Aufgabe, Zeitaufwand pro Aufgabe, Installations-, Korrektur- und Erweitcrungsanträgc inkl.

Eriedigungsdatum, erkannte Risiken. Probleme und spezielle Ereignisse

Systeme werden durch Projekte bereitgestellt und eingeführt. Folgende Daten sind von den Projekten zu

übernehmen und bei Bedarf zu überprüfen bzw. anzupassen:

• Zugreifende Geschäftsprozesse, zugreifende Systeme. Basissystcmc, eingesetzte Technologie, bereitgestellte

Daten und Funktionen, Dokumentation, Inbetriebnahme, Soll-Werte für Nutzen, Nutzungsiiitensilät,

Betriebskosten/Aufwendungen und Nutzungsdauer.

Abbildung 6-27: Regelung der Datenerhebung für das Informationssystemportfolio der

Parlamentsdienste der Bundesversammlung in Bern

Weiter werden Ergebnisse der Portfolios zu Informationstechnik und Anwendergruppen verwendet.

Über die beiden Matrizen, Informationssystem/Informationstechnik-Matrix und Informations¬

system/Anwendergrappen-Matrix, werden die dort festgehaltenen Prioritäten in die Datenbasis für die

Beurteilung der Informationssysteme einbezogen.

Im Priorisierungsportfolio gegenüberzustellende Hauptkriterien sind:

• Attraktivität der Informationssysteme, abgeleitet aus der Priorität der Anwendergruppe im

Unternehmen, der Bedeutung des Systems für die Anwendergruppe und den kritischen Erfolgs¬

faktoren, welche durch das System unterstützt werden.
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• Attraktivität der einzusetzenden Informationstechnik, abgeleitet aus dem Zusammenzug der

Prioritäten der verwendeten Informationstechniken im System. Zusätzlich fliesst die Beurteilung

der Systeme aufgrund der erhobenen Daten ein.

Die Bewertung dieser beiden Kriterien bestimmt die Position der Kreise, die im Portfolio fur die

Informationssysteme stehen (siehe Abbildung 6-28). Die Grosse des Kreises ergibt sich aus dem

Resultat der Wirtschafthchkeitsuberlegung.
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Arbeitsplatz

® Portfolio Management
System

O Back Office Support

Abbildung 6-28: Priorisierung der Informationssysteme aufgrund Attraktivitätsanalyse der

Information s s\ sterne und der eingesetzten Informationstechnik

Eine wichtige Überlegung, die angestellt werden muss, ist die Entscheidung zwischen Eigenerstellung

und Eiemdbezug der Informationssysteme. PlCOf hat zur Beantwoitung dieser Frage ein spezielles

Portfolio vorgeschlagen (siehe Abbildung 6-29) Informationssysteme mit einer hohen strategischen

Bedeutung und Unternehmensspezifitat werden hauptsachlich intern bereitgestellt. Demgegenüber

werden Informationssysteme mit geringer stiategischer Bedeutung und Unternehmensspezifitat meist

als Standardanwendungen eingekauft [Picot 1991]. In CUBORO werden damit neben der Entscheidung

über Eigenerstellung oder Fremdbezug zusätzliche Angaben fur die Beurteilung der notwendigen

Fähigkeiten im Unternehmen fur die Bereitstellung der Informationssysteme entwickelt.
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Informationssystem Portfolio
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Abbildung 6-29: Beispiel eines Portfolios zur Gegenüberstellung von Eigenerstellung und

Fremdbezug von Informationss\stemen[Picot 1991].

Zusammenfassend sind mit diesem Vorgehen konzeptionell folgende Fragestellungen zu beantworten.

Straktur der Aufteilung der Informationssysteme, Einsatz von Informationstechnik, Bezug zu

Anwendergruppen, Prioritäten inklusive Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der Informationssysteme

und Eigenerstellung oder Fremdbezug der Informationssysteme

6.3.3.6. Schritt: Umsetzungsstrategie mittels Projektportfolio

Im Vorgehensmodell von CUBORO wurde bis zu diesem Punkt bewusst auf eine deutliche

Unterscheidung zwischen Ist-Zustand und Soll-Zustand verzichtet Im wesentlichen wurde ein Soll-

Modell unter Einbezug von relevanten Ist-Elementen entwickelt Es stellt sich nun die Frage, wie

dieses Soll-Modell realisiert werden soll.

Zu diesem Zweck gilt es zwischen zwei Problembereichen zu unterscheiden. Der erste

Probleinbereich umfasst Inhalte und Strukturen in der Konzeption, die einen systematischen

Veranderungsprozess erfordern. Dieser Veranderungsprozess wnd über Projekte realisiert. Der zweite

Problembereich umfasst Zielsetzungen, Grundhaltungen und Handlungsweisen, che sich entwickeln

müssen. Das gesamte Informationskonzept muss konsistent sein, d h. fur den zweiten Problembereich

müssen konzeptionelle Überlegungen vorhanden sein, welche in die Klasse des ersten

Problembereichs gehören, und damit das Eueichen dieser Zielsetzungen und Handlungsweisen

bewirken.
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Es geht also daram festzustellen, welche Abweichungen zwischen Soll-Modell und Ist-Zustand im

Informationskonzept bestehen, die dem ersten Problembereich zuzuordnen sind. Da zu diesem

Zeitpunkt eine ganzheitliche Auslegeordnung vorhanden ist, kann diese Abklärung samt Bereinigung

in einem Abschlussworkshop mit dem verantwortlichen Management realisiert werden. In einem

zweiten Schritt werden diese Abweichungen zu Projekten gebündelt. Dieser Schritt ist entscheidend,

da dadurch die Realisierungschancen und Risiken der Projekte stark beeinflusst werden. Aufgrund der

vorhandenen Übersicht und bei Berücksichtigung der nachfolgenden Überlegungen ist dies jedoch mit

vertretbarem Aufwand lösbar.

Es lohnt sich bei der Definition von Projekten, sich in Erinnerung zu rufen, was ein Projekt ist. Eine

hilfreiche Definition lautet wie folgt:

Projekt: Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Entwicklungsvorhaben

zum Lösen von Problemen innerhalb eines vorgegebenen Ziel¬

systems. Es umfasst die Gesamtheit der zur Problemlösung

notwendigen Entwicklungsarbeiten {Zehnder 1991],
^^

Folgende selbsterklärenden, aber nicht immer eingehaltenen Richtlinien für die Projektdefinition sind

auf zwei Studien zurückzuführen, welche Erfolge und Misserfolge von Projekten in der Praxis

untersucht haben [KPMG 1996], [Standish 1995]:

• Einbezug der Anwender: Die Anwender müssen in jedem Projekt eine wesentliche Rolle spielen,

z.B. in der Projektleitung und in der Detailkonzeption der Lösung. Sowohl Anwender als auch

Entwickler, die in einem Projekt zusammenarbeiten, müssen Interesse und Verständnis für die

Schwierigkeiten der anderen Teammitglieder aufbringen.

• Auftraggeber: Jedes Projekt braucht einen klaren Auftraggeber im Management. Die Unter¬

stützung des Managements für ein Projekt muss von Beginn weg gesichert sein. Das Projekt muss

auch politisch richtig positioniert sein*17.

• Klare Zielsetzung: Jedes Projekt braucht eine klar definierte Projektzielsetzung, welche reali¬

stische Erwartungen an das Projekt in Bezug auf Funktionalität, Kosten und Zeitaufwand stellt.

Jedes Projekt muss bei erfolgreichem Abschluss einen Nutzen im Anwendungsgebiet ver¬

wirklichen. Dieser Nutzen muss in der Projektzielsetzung bei Initialisierung des Projekts definiert

sein.

• Homogene Anforderungen: Die Anforderungen, die ein Projekt erfüllen soll, müssen logisch

zueinander passen. Die im Rahmen des Informationssystemportfolios erarbeitete Aufteilung in

Teilsysteme liefert dazu die notwendige Grundlage. Diffuse und allenfalls sich widersprechende

Anforderangen sind zu vermeiden. Die Anforderungen sollen nicht zu breit und nicht zu eng

siehe auch Abschnitt 6.2.3.2., Schritt: Informationskultur und Informationspolitik
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definiert sein, damit während dem Projektfortschritt genügend Handlungsfreiheit bestehen bleibt.

In diesem Sinne sollen auch die benötigten Innovationen begrenzt gehalten werden, d.h. es soll

nicht gleichzeitig ein neues Projektteam ein unbekanntes Anwendungsgebiet mit noch nie

eingesetzter Informationstechnik angehen müssen.

Begrenzung der Abhängigkeiten: Die externen Abhängigkeiten eines Projekts sind auf ein

Minimum zu begrenzen. Ist dies nicht möglich, müssen entweder die Projektdefinitionen über¬

dacht werden, oder das Projekt ist zurückzustellen, bis die wichtigsten Abhängigkeiten nicht mehr

vorhanden oder ohne Bedeutung sind.

Dauer: Die Projektdauer ist zu begrenzen. Zu lange Projekte sind in kleinere Projekte zu

unterteilen. Zudem ist es besser mit mehreren kleinen Meilensteinen zu arbeiten als mit wenigen

grossen Meilensteinen.

Projektteam: Projekte müssen so wichtig sein, dass es sich lohnt, die geeigneten bzw. besten

Mitarbeiter dafür einzusetzen bzw. freizustellen.

Kundenbetreuer Arbeitsplatz

II
Portfolio Management

1.1.1999

Back Office Support

5 8 1998

Einfuhrung Reorganisation
Geschaftsprozess

31.5.1999

Abbildung 6-30: Analyse der Projektabhängigkeiten mittels Netzplantechnik

Sind die Projekte vernünftig definiert, stellt sich die Frage, in welcher Reihenfolge die Projekte

abzuwickeln sind und wie die vorhandenen Ressourcen auf die Projekte verteilt werden. Die

Realisierungsreihenfolge richtet sich nach der Priorität der Projekte und nach den Abhängigkeiten

zwischen den Projekten. Die Analyse der Abhängigkeiten erfolgt mittels Netzplantechnik (siehe

Abbildung 6-30).

Die Priorisierung der Projekte wird mittels eines Chancen/Risiko Portfolios für die Projekte ermittelt.

Dabei sind Projekte vorzuziehen, welche grosse Chancen eröffnen, aber ein kleines

Realisierungsrisiko aufweisen. Die Chancen ergeben sich vor allem aus den Geschäftsprioritäten im

Anwendungsgebiet (Bezug zur kritischen Erfolgsfaktoren, siehe dafür [Österle, Brenner et al. 1992])

und den Prioritäten der durch das Projekt betroffenen Informationssysteme. Neben den projekteigenen

Risiken sind Risiken aus den Abhängigkeiten des Projekts zu berücksichtigen, dazu gehören vor allem

Risiken aufgrand der eingesetzten Informationstechnik, mangelnder Anwenderakzeptanz,

Abhängigkeit von anderen riskanten Projekten und Mangel an geeigneten Projektmitarbeitern.
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Projektportfolio
Chancen/Risiko

] O Kundenbetreuer

| Arbeitsplatz

! • Portfolio Management
t System

| j

| O Back Office Support i

\ j

j O Einführung
1 ] Reorganisation |

j j Geschäftsprozesse '.

Abbildung 6-31: Analyse der Priorität von Projekten rrrittcls einer Chance/Risiko Analyse

Die Bewertung der Chancen und Risiken bestimmt die Position der Kreise, die im Portfolio für die

Projekte stehen (siehe Abbildung 6-31). Die Grösse der Kreise ergibt sich aus dem Resultat der

Wirtschaftlichkeitsüberlegung. Die Umsetzungsstrategie des erarbeiteten Konzepts umfasst die

Realisierangsreihenfolge und Prioritäten der Projekte, sowie die darauf basierende Zuweisung von

Ressourcen.

6.3.4. Validierung

Die Informationssystemstrategie bzw. die Ergebnisse der Phase Informationssystemstrategie können

durch einen Vergleich mit folgenden Aussagen überprüft werden:

• Das Unternehmen verwendet eine angemessene Informationstechnik. Informations- und

Funktionalitätsbedürfnisse werden systematisch vor Investitionen in Informatiksysteme abgeklärt.

• Das gesamte Unternehmen ist vernetzt und Kommunikation ist einfach möglich.

• Das verantwortliche Management hat die Auswirkungen der Informationstechnik auf das

Geschäftsmodell analysiert und berücksichtigt.

• Es werden verschiedene Informationsformen (z.B. textuelle, grafische, multimedial usw.) in der

Datenverarbeitung unterstützt.

• Alle Angestellten haben einfachen und verständlichen Zugriff auf verschiedene interne und

externe Datenquellen.

o

fl)

hoch""
"*"* ~

mittel
~ *

tief

Risiko



Das CUBORO-Vorgehensmodell im Detail 207

« Das Unternehmen verfügt über eine klare Umsetzungsstrategie für Vorhaben, welche diese

Vorhaben koordiniert, priorisiert und die notwendigen Ressourcen zuweist
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7. Fallstudien

7.1. Einleitung

In diesem Kapitel wird mit Hilfe der Beschreibung von in der Praxis durchgeführten Fallstudien

gezeigt, wo das Vorgehensmodell CUBORO überall einsetzbar ist und welche Erkenntnisse aus der

konkreten Umsetzung gewonnen werden konnten.

7.2. Verkehrsverein Graubünden (VVGR)

7.2.1. Betrieb

Der Verkehrsverein Graubünden (VVGR, heute "Graubünden Ferien") ist als Dachorganisation der

lokalen und regionalen Tourismusorganisationen im Kanton Graubünden tätig. Seine Hauptaufgabe

ist, allgemein gefasst, die Tourismusförderung im Kanton Graubünden. Diese Hauptaufgabe wird im

speziellen mit Marketingaufgaben zur Gewinnung künftiger Gäste, Projekten im Kanton und

Information mit Bezug zum Tourismus wahrgenommen.

Der Betrieb besteht aus ca. 20 Personen, die vorwiegend an einem Standort in Chur tätig sind. Die

Informationsstelle in der Autobahn-Raststätte "Heidiland" bei Maienfeld ist ein zweiter Ableger,

welcher durch die Informationsabteilung des VVGR betreut wird. Der VVGR verfügte weiter

zusammen mit der Rhätischen Bahn mit der Tochtergesellschaft Graubünden Tours über eine

Verkaufsorganisation für touristische Angebote, mit der eng zusammengearbeitet wird.

7.2.2. Problemstellung

Die wirtschaftliche Entwicklung, welche in der Rezession deutliche Rückgänge der Logier¬

nächtezahlen zur Folge hatte, und die Entwicklung in der Informationstechnik haben für den VVGR

zu einem starken Veränderungsdruck geführt. Auslöser für das Cl'BORO-Projekt war der gegen aussen

erfolgreiche Internet Auftritt des VVGR, der aber gegen innen einige Schwachstellen im

Informationsmanagement aufgedeckt hatte. Schon im ersten Workshop zeigte sich aber, dass nicht nur

Probleme im Bereich der Information vorhanden waren, sondern dass auch im Bereich Strategie und

Organisation Schwierigkeiten zu lösen waren. Aus diesem Grund wurde sowohl eine Branchenlogik

als auch eine Geschäftslogik entwickelt. Die Schwierigkeiten bezüglich Strategie und Organisation

wurden gesondert im Rahmen eines Restrukturierangsprojekts behandelt, welches bei Beginn des

CUBORO-Projekts bereits angelaufen war. Es stellten sich somit mit diesem Restrukturierungsprojekt

zusätzliche Koordinationsfragen.
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7.2.3. Beurteilung Ergebnis, Lehren

Das Projekt konnte mit Erfolg abgeschlossen werden. Die konkreten Ergebnisse sind im

dazugehörigen Projektbericht festgehalten und sollen deshalb hier nicht reproduziert werden

[Schucan, Mresse 1997b].

Wichtig für den Projekterfolg war, dass im VVGR trotz einer nicht immer funktionierenden

Kommunikation ein kreatives und leistungsfähiges Team arbeitet. Besonders eindrücklich gelungen

ist in diesem Projekt der Einbezug aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im Abschlussworkshop

haben alle unter Führung der Mitglieder des Kernteams das Informationskonzept kommuniziert,

reflektiert und weiterentwickelt. Der ganze operationelle Bereich des VVGR hat dadurch ein eigenes,

eigenständiges und tragfähiges Bild der Funktionsweise des Geschäfts entwickelt. Die Geschaftslogik

wurde in einem Nachfolgeprojekt für die Entwicklung einer Ausbildungsanwendung (Tourismus

Management Game) mit Erfolg wieder verwendet [Messmer 1998]. Das gesamte Projekt hat zwei

Wechsel der Direktion unbeschadet überstanden. Das Bewusstsein für den Umgang mit Information

im Betrieb konnte verbessert werden.

Als ausserordentlich ungünstig erwies sich die parallele aber getrennte Durchführung des ClJBORO-

Projekts mit dem erwähnten, separaten Restrukturierungsprojekt. Viel besser wäre hier ein Vorgehen

aus einem Guss gewesen, wie im Vorgehensmodell auch vorgesehen. Das Restrukturiernngsprojekt

hat sich jedoch auf strukturelle und personelle Überlegungen beschränkt, was die tieferliegenden

Schwierigkeiten des VVGR nicht lösen kann. Grundsätzlich war aber die Bereitschaft vorhanden,

Strategie und Organisation zu verändern. Dies ist eine von vielen der im Laufe des Projekts

gemachten Erfahrungen, die bereits in der hier dargestellten Beschreibung des Vorgehensmodells

CUBORO eingeflossen sind.

Zwei Erkenntnisse, die bis jetzt noch nicht besonders erwähnt wurden, sollen hier noch aufgeführt

werden:

• Das Projekt dauerte ungefähr ein halbes Jahr. Der Arbeitsaufwand seitens des Kernteams bewegte

sich jedoch im Bereich von Tagen, machte deshalb das halbe Jahr eigentlich nicht nötig. Die

Ergebnisse und die Qualität des Informationskonzepts Hessen sich noch weiter verbessern, wenn

zwischen den Workshops nur wenig Zeit vergeht, d.h. wenn zwischen zwei Workshops maximal

eine Woche liegt. Es lohnt sich deshalb bei Beginn des Projekts die notwendige Verfügbarkeit der

Teammitglieder für das ganze Vorgehen sicherzustellen und die notwendigen Workshop -

Termine bei Beginn des Projekts festzulegen.

• Jede Methodik ist nur dann wertvoll, wenn sie mit Verstand und den Umständen angepasst

eingesetzt wird. Dieses Projekt wäre kaum zu einem erfolgreichen Abschluss gelangt, wenn das

Vorgehensmodell x\\c\\l flexibel den tatsächlichen Anforderungen entsprechend eingesetzt worden

wäre. In diesem Sinne wurde mehr Zeit für die Diskussion strategischer und organisatorischer

Fragen aufgewendet als dies ursprünglich geplant war. Andererseits konnten anschliessend die

Fragestellungen im Bereich Informationssysteme sehr rasch beantwortet werden.
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7.3. Kur- und Verkehrsverein St. Moritz (KW)

7.3.1. Betrieb

Der Kur- und Verkehrsverein St. Moritz (KW) ist die lokale Tourismusorganisation in St. Moritz,

welche den Auftrag hat, Gäste nach St. Moritz zu holen. Zu diesem Zweck ist der KW in Direktion,

Zentrale Dienste, Public Relations, Verkauf und Promotion, Angebot und Anlässe sowie

Gästeberatung unterteilt. Im KW arbeiten ungefähr 20 Personen. Die heute bestehende

Organisationsstruktur ist auf eine erst kürzlich durchgeführte Reorganisation zurückzuführen. Der

gesamte Betrieb ist in einem Gebäude in St. Moritz-Dorf untergebracht.

7.3.2. Problemstellung

Auslöser für das Projekt war der bereits aufgebaute Internet-Auftritt des KW (wie auch beim

VVGR). Es stellte sich die Frage nach der Priorität dieses Auftritts und damit um die Zuweisung von

finanziellen Mitteln für den weiteren Betrieb des Internet-Auftritts. Ein weiterer Grund für das Projekt

waren Probleme in der internen Kommunikation im KW. Aus diesem Grund sollte eine

Informationsübersicht als Grandlage für die Realisierung eines effizienten Informationsmanagements

erstellt, Ansätze für die Verbesserang der internen Kommunikation vorgeschlagen und schliesslich

eine Priorisierung der verschiedenen Kommunikationsmedien gegen aussen erarbeitet werden.

Im Gegensatz zum VVGR stand der KW nur unter einem minimalen Veränderungsdruck. Bis heute

kann der KW eine positive Leistungsbilanz ausweisen. Allgemein ist man der Überzeugung, dass mit

der durchgeführten Reorganisation die Weichen m die richtige Richtung gestellt sind. Auffallend ist

der Umstand, dass der Betrieb überlastet ist und praktisch keine Zeit für eine Eigenbeurteilung und

Einführung von Veränderungen frei gemacht werden kann.

7.3.3. Beurteilung Ergebnis, Lehren

Das Projekt konnte mit Erfolg abgeschlossen werden. Die Ergebnisse sind im dazugehörigen

Projektbericht festgehalten und sollen deshalb hier nicht reproduziert werden [Schucan, Mresse

1997a].

Der KW selber hat eine positive Bilanz aus dem erzielten Projektergebnis gezogen. Die in der

Problemstellung definierte Zielsetzung wurde aus Sicht KW erreicht. Für den KW konnten

wichtige Erkenntnisse im Bereich des Datenmanagement gewonnen werden, z.B. eine bessere

Nutzung der Daten auf den Kurtaxen-Meldezetteln. Auch im Bereich der internen Kommunikation

konnten Verbesserungsvorschläge präsentiert werden. Für die Erstellung der Informationsübersicht

hat sich die Denkweise als hilfreich erwiesen, benötigte Dokumente aufzuzählen.

Auch aus Sicht der Entwicklung von Cuboro ist das Projekt als Erfolg zu beurteilen, obwohl das

Projekt nicht einfach verlaufen ist und nicht mit der Umsetzung aller Ergebnisse gerechnet werden

kann. Dies liegt vor allem daran, dass die Bereitschaft nicht vorhanden ist, strategische
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Veränderungen vorzunehmen. Dabei wären viele Fragestellungen auf Ebene der Informationsflüsse

und Informationssysteme zu lösen. Die positive Bilanz aus CUBORO-Sicht ist damit zu begründen,

dass aus dem Projekt viele Lehren gezogen werden konnten, die in der vorliegenden Beschreibung des

Vorgehensmodells eingearbeitet worden sind, was bei einem einfacheren Projekt nicht möglich

gewesen wäre. Zudem konnte in einem Nachfolgeprojekt die Nützlichkeit des Informationskonzepts

bewiesen werden [Kreienbühl 1998].

Die bereits vor dem Projekt durchgeführte betriebliche Reorganisation hatte zwar veränderte

Aufbaustrukturen geschaffen, Kommunikation und Information aber vernachlässigt. Dadurch war

keine Verbindung zwischen strategischen Vorstellungen und dem tatsächlich laufend bewältigten

Tagesgeschäft geschaffen worden. Da die Reorganisation eher kurz vor der CUBORO-Studie

durchgeführt wurde, war nachher keine Bereitschaft vorhanden, erneut Anpassungen vorzunehmen.

Dies unterstreicht die Problematik von Reorganisationen ohne Berücksichtigung des

Information sbereichs.

Das Resultat der CUBORO-Studie ist insofern als kritisch zu hinterfragen, als zu wenig Rücksicht auf

die limitierte Anpassungsfähigkeit der bestehenden Organisationsstruktur genommen wurde. Für den

KW wäre ein zweistufiges Verfahren von Vorteil gewesen, das zuerst die internen Strakturen befreit

und dann in einem zweiten Schritt strategische Anpassungen mit Wirkung gegen aussen vornimmt.

Im Gegensatz zum VVGR wurde beim KW der Versuch unternommen, ein Kernteam zu bilden, das

nicht nur aus dem verantwortlichen Management besteht. Dieser Versuch wurde jedoch abgebrochen,

da zu viele Fragestellungen zu behandeln waren, für die sich das gemischte Kernteam als nicht

zuständig betrachtete. Der Versuch zeigte aber relativ rasch, wo in der KVV-Organisation echtes

Verbesserangspotential vorhanden war.

Dieses Projekt war wesentlich schwieriger abzuwickeln als das Projekt beim VVGR. Gründe dafür

sind: Das Projekt wurde vom KW als Experiment betrachtet, dessen Ergebnisse nicht allzu ernst zu

nehmen sind. Deshalb hatte das Projekt beim Management eine entsprechend geringe Priorität. Der

Betrieb ist (trotz Reorganisation) überlastet. Es bleibt deshalb wenig Zeit für Dinge, die nicht direkt

zum Tagesgeschäft gehören. Dieses Dilemma lässt auch die Umsetzung des Informationskonzepts als

fraglich erscheinen, da kein genügend grosser Veränderungsdruck vorhanden ist. die für eine

Umsetzung notwendigen Anpassungen in Organisationabldufen und -struktur vorzunehmen.

7.4. Sulzer Management AG (SMAG)

7.4.1. Betrieb

Die Sulzer Management AG (SMAG) ist die Konzernstabsgesellschaft der Sulzer Gruppe und

befindet sich in Winterthur. Dem Konzern sind etwa 350 Konzerngesellschaften angegliedert. In der

SMAG wird das Computernetzwerk LAN SMAG betrieben. Das LAN SMAG hat sich aus der
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Stabsstelle Finanz- und Rechnungswesen entwickelt und ist in den letzten Jahren zu einem Netzwerk

mit ungefähr 150 Teilnehmern gewachsen.

7.4.2. Problemstellung

Im Jahr 1997 wurden viele zusätzliche Benutzer an das LAN SMAG angeschlossen und die

Informatikinfrastruktur wurde erheblich erweitert. Das bestehende Betriebskonzept und die Art der

Kostenverrechnung waren der neuen Situation nicht mehr angepasst. Es ging deshalb darum, ein

neues Betriebskonzept für das LAN SMAG zu entwickeln und die Kostenverrechnung zu überdenken.

Dabei bildeten die Themen Organisation der Anbieter des LAN SMAG, Prozesse, Sicherheit und

Kostenverrechnung die Schwerpunkte des neuen Betriebskonzepts. Für die Entwicklung sollte

Cl'BORO als Vorgehensmodell in Verbindung mit dem Systems Engineering Ansatz verwendet

werden.

7.4.3. Beurteilung Ergebnis, Lehren

Das Projekt konnte erfolgreich und zeitgerecht abgeschlossen werden. Die Resultate können im

Projektbericht nachgelesen werden und werden deshalb hier nicht wiederholt [Pajasmaa 1997a].

Speziell zu erwähnen ist in diesem Fall, dass die CUBORO-Arbeit durch den Verfasser dieser

Dissertation nicht selbst durchgeführt, sondern lediglich begleitet wurde. Die Zielsetzung war in

diesem Fall nicht ein Informationskonzept für eine ganze Organisation, sondern ein Betriebskonzept

für das LAN SMAG. Dem erstellten Betriebskonzept ist das verwendete Vorgehensmodell auch nicht

anzusehen. Das Vorgehensmodell hat sich aber als wertvoller Lieferant von Inhalten erwiesen, welche

dann mittels Methoden und Techniken des Systems Engincering strukturiert wurden.

Es hat sich damit gezeigt, dass sich das Vorgehensmodell gut mit bestehenden Methoden (z.B.

Systems Engineering) verbinden lässt und dass eine erfolgreiche Umsetzung des Vorgehensmodells

CUBORO in die Praxis nicht vom Verfasser dieser Dissertation abhängig ist, sondern objektiv

nachvollziehbare Resultate liefert. Zudem hat sich gezeigt, dass sich das CUBORO Vorgehensmodell

für eine Vielzahl von Fragestellungen flexibel anwenden lässt.

7.5. Weitere Fallstudien in Teilbereichen

Neben diesen Fallstudien, bei denen das gesamte Vorgehensmodell angewendet wurde, sind auch

verschiedene Studien durchgeführt worden, die nur den Einsatz eines Teils des Vorgehensmodells

erforderte. Diese Studien haben wesentliche Erkenntnisse für die Entwicklung des gesamten Vor¬

gehensmodells geliefert. Insbesondere zwei dieser Studien haben Cl'BORO zusätzlich geprägt: Das

Informatik-Inventar für den technischen Dienst und den Hausdienst der ETH [Schucan, Aebi 1997]

sowie das Informatikkonzept und Informat!k-Prqjektportfolio für die Parlamentsdienste der schweize¬

rischen Bundesversammlung (Bundesparlament) [Sidler 1997], [Schucan 1998a] haben wesentliche

Erkenntnisse für das Vorgehen im Bereich der Infonnationssystemstrategie geliefert.
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8. Ergebnisse und Ausblick

8.1. Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit umfasst zwei Hauptteile (Teile II und III). Teil II stellt die begrifflichen und

methodischen Grundlagen zusammen. Zum einen bildet er die Basis für Teil III, zum anderen werden

die wissenschaftlich noch keineswegs abschliessend gehärteten Begriffe rund um Information,

namentlich Daten, Wissen, Information und Informationsmanagement in ihrem Zusammenhang und

mit breiten Literaturvergleichen untersucht. Das Ergebnis ist eine in sich konsistente und für Teil III

nutzbare Terminologie. Dabei ist es gelungen, unterschiedliche Begriffswelten miteinander zu

vergleichen und in Beziehung zu stellen, die bis heute eher als konträr aufgefasst werden.

Das in Teil III präsentierte Vorgehensmodell CUBORO will Geschäft. Geschäftsstrategie, Organisation

und Informationsgeschehen in einem koordinierten Ansatz behandeln und dadurch die Nachteile

getrennter Entwicklungsmethoden für Geschäftsstrategie und Information ssystemstrategie ent¬

schärfen. Die eigentliche Stärke von CUBORO liegt in der umfassenden Behandlung des

Informationsgeschehens in Unternehmen. Insbesondere füllt CUBORO bis heute vorhandene Lücken

zwischen Methoden der Betriebswirtschaft und Methoden der Informatik-Anwendungsentwicklung.

Typisches Einsatzgebiet von CUBORO sind ganze Betriebe. Das Vorgehen kann aber auch für die

Entwicklung der konzeptionellen Grundlagen für Informationsprozesse in Teilbereichen oder sogar

nur für einzelne Informationssysteme verwendet werden.

Dadurch liefert CUBORO einen konstruktiven Beitrag zur Behandlung komplexer Information s-

zusammenhänge im Anwendungsgebiet, im Einsatz der Informationstechnik und in der

Problemlösung allgemein. Das Vorgehensmodell ergibt ein Bündel von aufeinander abgestimmten

Massnahmen, welche anschliessend in Projekten umgesetzt werden können. Die Koordination dieser

Projekte, die Weiterentwicklung des Informationskonzepts und der Einbezug des bestehenden

Umfelds wird durch das Vorgehensmodell sichergestellt. Intensive, systematisch geführte

Diskussionen beim Entwickeln des Informationskonzepts fördern das Informationsbewusstsein in

einem Betrieb.

Vom Informationskonzept profitieren:

» das Management mit zusätzlichen Entscheidungsgrundlagen und Instrumenten für die Führung

des Unternehmens und für das Informationsmanagement,

• das Informationsmanagement in einem Unternehmen mit einer klar definierte Grundlage für

Zielsetzung, Organisation und Management,

• Projektleitungen von besserer Koordination, klaren Zielsetzungen und inhaltlichen Vorleistungen.

• und der Anwender dank der Datenlandkarte, die ihm beim Suchen nach geeigneten Daten und

beim Zugriff auf Datenbestände eine wichtige Unterstützung bietet.
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Das Vorgehensmodell CUBORO wurde anhand von drei Fallstudien in der Praxis überprüft und konnte

dabei seine Nützlichkeit unter Beweis stellen. Aus diesen Fallstudien wurden zusätzliche

Erkenntnisse gewonnen, welche in die vorliegende Arbeit bereits eingeflossen sind. Der wichtigste

Erfolgsfaktor für eine erfolgreiche Anwendung des Vorgehensmodells ist die Unterstützung und

Mitarbeit des verantwortlichen Managements. Das Management muss sich allerdings über die Breite

und Bedeutung der möglicherweise notwendigen Anpassungen von Beginn weg im klaren sein.

8.2. Offene Fragen, Ausblick

In dieser Arbeit wurden relativ wenige Überlegungen im Bereich der Werkzeugunterstützung

angestellt. Im Bereich der Werkzeuge wurde vor allem die Machbarkeit von Ideen überprüft. Diese

Ergebnisse sind aber nicht so weit ausgereift, dass daraus Werkzeuge für den praktischen Einsatz

hervorgingen. Für die Operationalisierang des Informationskonzepts sind daher weitere Anstren¬

gungen im Bereich der Werkzeugunterstützung notwendig, namentlich für das Referenzmodell der

Datenweitergabe und für die Sicherstellung von Informationsbasen auf Dauer (Archivierung). Im

Bereich der Entwicklung des Informationskonzepts würde ein integriertes Werkzeug, welches das

Vorgehen und die eingesetzten Methoden unterstützt, wertvolle Erleichterungen bieten.

Für Aspekte der Wirtschaftlichkeit wurde in dieser Arbeit konsequent auf vorhandene Literatur

verwiesen. Für die Analyse der Wirtschaftlichkeit wurden in CUBORO lediglich Bezugspunkte

definiert. Legt man sich auf konkrete Methoden zur Analyse der Wirtschaftlichkeit fest, können diese

Bezugspunkte wesentlich präziser definiert werden, indem Informationskonzept und

Wirtschaftlichkeitsmassstäbe integriert betrachtet werden [Lüscher, Schnetzler 1999].

In Vergleich mit bestehenden Ansätzen wurden in Kapitel 4, CUBORO im Überblick, verschiedene

Kombinationsmöglichkeit von CUBORO mit anderen Ansätzen erwähnt. Diese Kombinations¬

möglichkeiten werden in dieser Arbeit nicht weiter beschrieben. Speziell von Interesse ist die

Verbindung mit der Systems-Engineering-Methode, der Information-Engineering-Methode und dem

St. Galler Informationssystem-Management. Diese Verbindung kann die Anwendung von CUBORO in

der Praxis, insbesondere bei der Operationalisierang des Informationskonzepts, zusätzlich systemati¬

sieren und unterstützen. Um dies jedoch fundiert darstellen zu können, sind zusätzliche Erfahrangen

in der Praxis notwendig. Dies erfordert aber einen relativ langen Beobachtungszeitraum (4-5 Jahre)

und eine intensive Anwendung des Vorgehensmodells in verschiedenen Anwendungs fallen, was im

Rahmen dieser Arbeit schon aus Zeitgründen nicht möglich war.
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Zusammenhang der wesentlichen Begriffe rund um Information

Abstrakte Struktur

Eine abstrakte Struktur ist eine bestimmte Zusammensetzung von Daten und/oder abstrakten

Strukturen.

Daten

Daten sind Symbole oder Symbolkombinationen, mit denen Sachverhalte in einem relevanten

Wahrnehmungsbereich dargestellt werden können.

Effektivität

Mit der Effektivität eines Systems bzw. Prozesses wird bewertet, wie gut die angebotene Lei¬

stung die Anforderangen der Nutzniesser erfüllt"''*.

Effizienz

Mit der Effizienz eines Systems bzw. Prozesses wird bewertet, wie schnell und kostengünstig das

System bzw. der Prozess eine definierte Leistung erbringt"9.

Geschäft

Geschäft bezeichnet die Gesamtheit der (Produkt-)leistungen eines Unternehmens, welche dieses

im Markt verkauft. Normalerweise soll damit ein wirtschaftlicher Gewinn erzielt werden.

Geschäftsmodell

Ein Geschäftsmodell ist eine Beschreibung der für das Geschäft relevanten Komponenten und

Prozesse eines Unternehmens (nach [Bailer 1997]).

"Do the right things". Antwort auf" die Frage, was der Pro/css leistet.

"Do the things right". Antwort auf die Frage, wie der Prozess die Leistung erbringt.
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Informatik

Informatik ist Informationstechnik, soweit dabei Computersysteme genutzt werden.

Informatikkonzept

Das Informatikkonzept eines Betriebs ist ein Leitbild für den Informatikemsatz und die dafür

notwendigen Informatikmittcl zur Koordination der einzelnen Projekte [Zehnder 1992] .

Information (1. Definition)

Information ist der Veranderungsprozess, der zu einem Zuwachs an Wissen führt.

Information (2. Definition)

Information ist eine nützliche Veränderang der nutzbaren abstrakten Strukturen aufgrund

zusätzlicher Daten und/oder abstrakter Strukturen oder aufgrund zusätzlicher Nutzung61 bereits

verfügbarer abstrakter Strukturen. Information kann rationale Handlungen auslösen und/oder die

Interpretation des Wissens verändern.

Informationsgeschehen

Unter Informationsgeschehen werden alle rund um Information und Kommunikation statt¬

findenden Ereignisse, Tätigkeiten und organisatorischen Massnahmen sowie der Einsatz von

Werkzeugen im Umgang mit Information in einem Anwendungsgebiet verstanden.

Informationskonzept

Das Informationskonzept ist ein Leitbild für die ganzheitliche Darstellung und optimale

Gestaltung des Informationsgeschehens in einem Anwendungsgebiet. Es beschreibt aus dem

Blickwinkel der Information das Geschäftsumfeld, die Unternehmensorganisation mit den

dazugehörigen Prozessen des Geschäfts und des Informationsmanagements sowie die

Informationstechnik, und zwar im Managementbereich und im Operationellen Bereich. Das

Informationskonzept entsteht aus einem systematischen Vorgehen.

Informationsmanagement

Informationsmanagement ist die optimale Gestaltung des Informationsgeschehens in einem An¬

wendungsgebiet, namentlich mittels Informationstechnik.

Informationsmedien

Informationsmedien dienen der Aufbereitung, der Speicherang, dem Transport und der Präsen¬

tation von Daten mit dem Zweck, die Informationsversorgung sicherzustellen.

Synonym für Informatikkonzept: Informatikstrategie

Information ist somit auch abhängig vom Interpretationsmechanismus, z.B. kann durch Anwendung eines

anderen/neuen Inlerpretationsmechanismus auf bestehenden Daten Information generiert werden.
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Informationsprozess

Ein Informationsprozess ist ein (sequentieller und/oder paralleler) Ablauf von Operationen auf

Daten, von deren Beschaffung bis zu ihrer Verwendung oder Weitergabe als Information.

Informationssystem

Ein Informationssystem dient der Beantwortung von konkreten Fragen eines Benutzers. Ein

Informationssystem setzt sich zusammen aus den Komponenten Frageanalyse/Antwortaufbau,

Datenbank, Methodenbank und zusätzlichen Nachforschungen in anderen Informationssystemen

[Bauknecht, Zehnder 1996].

Informationssystemstrategie

Die Informationssystemstrategie legt mit der Zugriffsstruktur von Informationssystemen, mit der

Informationssystemarchitektur und mit der Umsetzungsstrategie fest, wie der Informationsbedarf

eines Unternehmens gedeckt werden soll.

Informationssystemarchitektur

Die Informationssystemarchitektur legt die Informationssysteme und deren Zusammenwirken

fest, mit welchen der Informationsbedarf gedeckt werden soll.

Informationstechnik

Unter Informationstechnik wird die Gesamtheit der Werkzeuge und Verfahren verstanden,

welche die Gewinnung und Nutzung von Information für den Menschen unterstützen können.

Kommunikation

Kommunikation ist die Weitergabe bzw. der Austausch von Daten und von Information, letz¬

teres, wenn damit ein Wissenszuwachs verbunden ist.

Konkrete Struktur

Eine konkrete Struktur ist eine bestimmte Zusammensetzung von materiellen atomaren

Einheiten.

Kontext

Mit Kontext wird das (begrenzte) Wissen (eines Individuums oder einer Organisation)

bezeichnet, welches in einer konkreten Situation herangezogen wird, um vorliegende Daten oder

neue Information zu bewerten.

Projekt

Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Entwicklungsvorhaben zum Lösen von Problemen inner¬

halb eines vorgegebenen Zielsystems. Es umfasst die Gesamtheit der zur Problemlösung notwen¬

digen Entwicklungsarbeiten [Zehnder 1991].
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Wissen

Wissen ist die Gesamtheit aller jetzt nutzbaren und als nützlich verstandenen abstrakten Strukturen.62

69
oder alternativ: Wissen umfasst all diejenigen (abstrakten) Strukturen, welche die Resultate von Information

festhalten bzw. speichern.
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