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Wer kennt sie nicht, die Informationsprobleme des Managements. Für die tägli
che Arbeit ebenso wie für die Planung, Steuerung und Kontrolle des Unterneh
mungsgeschehens werden laufend Informationen benötigt, und zwar aktuelle,
zielgerichtete, vollständige und richtige Informationen. Doch wie sieht der Alltag
aus? Informationen müssen oft mühsam und umständlich zusammengesucht
und zusammengestellt werden. Bis die Informationen auf den TIsch kommen,
sind sie bereits veraltet und nur mehr bedingt brauchbar. Zusätzliche Informa
tionSWÜDsche können aufgrund des hohen Beschaffungsaufwandes fast nicht
befriedigt werden, auf viele Informationen, obwohl wichtige, wird zwangsläufig verzichtet. Jene Informationen, die zur
Verfügung stehen sind wenig aussagekräftig. Wichtiges ist in einer Flut von Unwichtigem versteckt. Berichte sind unvoll
ständig, wichtige Informationen fehlen (oder werden bewußt zurückgehalten). Das Management versinkt in einem Berg
von wertlosen - und manchmal manipulierten - Informationen.

1. Allheilmittel EDV?
Nun kommt das Allheilmittel EDY. Kann
die EDV tatsächlich helfen die Infonna
tionsdefIzite des Managements abzubau
en oder führt sie zu zusätzlicher Verwir
rung? Empirischen Erhebungen zufolge
läßt sich ein Zusammenhang zwischen
dem Einsatz neuer Technologien und
Unternehmungserfolg erkennen.
In einer Untersuchung der internationa
len BeratungsfInna AT Kearney Mana
gement wurde in Deutschland die Anzahl
der Bildschirmarbeitsplätze in Prozent
der Büroarbeitsplätze erhoben (siehe Be
richt in der «Computerwoche» vom
20.11.1987). Generell wurde festgestellt,
daß erfolgreiche Unternehmungen im
Durchschnitt mehr Bildschirmarbeits
plätze pro Mitarbeiter haben als weniger
erfolgreiche. Im Durchschnitt sieht nach
dieser Untersuchung die durchschnittli
che Anzahl der Bildschirmarbeitsplätze
in Prozent der Büroarbeitsplätze wie
folgt aus:

bei den
bei den weniger
erfolg- erfolg-
reichen reichen

Fahrzeug!
Maschinenbau 38% 29%
Elektrotechnik!
Elektronik 68% 34%
Metallverarbei-
tung 22% 13%
Textil-I
Bekleidungs-I
Gumrniindustrie 18% 8%
Nahrungs- und
Genußmittelind. 52% 24%
Handel 16% 6%
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Weiters konnte AT Kearney feststellen
(siehe Bericht in der «Computerwoche»
vom 12.2.1988), daß man in den weniger
erfolgreichen Unternehmungen zumeist
auf die Frage fixiert ist, wo man Kosten
sparen kann. Technologieunterstützung
erfahren demnach zumeist auch Berei
che, in denen Massendaten anfallen oder
arbeitsintensive Prozesse abgewickelt
werden. Die gesamte Kommunikations
und Infonnationstechnologie wird in er
ster Linie als Rationalisierungsinstru
ment gesehen.

Bei den erfolgreicheren Unternehmun
gen hingegen sind strategische Fragen
von wesentlich größerer Bedeutung. Hier
wird tatsächlich untersucht, wie man die
Infonnationstechnologie in die Unter
nehmungsstrategie mit einbeziehen
kann. Und dadurch gelangt diese auto
matisch in völlig andere Anwendungsbe
reiche hinein. Die Devise heißt hier:
«Wie hilft mir die Infonnationstechnolo
gie, näher an meine Kunden heranzu
kommen?»

In den weniger erfolgreichen Unterneh
mungen findet man eine sehr starke Kon
zentration der Infonnationstechnologie
in den klassischen Bereichen wie
Personal- und Sozialwesen, Finanz- und
Rechnungswesen, eventuell noch Mate
rialdisposition und Versand. Effizient ar
beitende Basissysteme in diesen Berei
chen sind zwar eine Voraussetzung für
die Wettbewerbsfähigkeit, zur Gewin
nung von Wettbewerbsvorteilen reichen
sie heute aber lange nicht mehr aus.

Man kann deutlich erkennen, daß erfolg
reiche Unternehmungen die Funktions
bereiche mit höherer strategischer Rele
vanz stärker mit Infonnationstechnolo-

gien ausstatten als weniger erfolgreiche.
Es zeigt sich doch recht eindeutig, daß die
Infonnationstechnik dazu beitragen
kann, das Informationsdefuit des Mana
gements abzubauen und die Kommuni
kation in und mit den einzelnen Unter
nehmungsbereichen zu verbessern. Da
bei muß jedoch klar gesagt werden, daß
EDV nicht alle Probleme löst und daß
auch nicht alles, was technisch machbar
ist, tatsächlich sinnvoll ist.
«Wir müssen die Infonnationstechnik in
tensiver nützen, um in unseren Unter
nehmungen auch zukünftig erfolgreich
zu sein», heißt es in einem Fazitder ersten
europäischen Konferenz für Informa
tions- und Kommunikationstechnologie
in Athen. Betont wird in diesem Zusam
menhang insbesondere, daß Lösungen
nicht «von der Stange» gekauft werden
können. Jede Unternehmung muß hier
selbst aktiv werden, denn jede Unterneh
mung ist anders und hat ihre eigenen
Schwerpunkte.
Auch die eingesetzte Technik allein ist
kein Erfolgsfaktor. Wichtiger als techni
sche Eigenschaften eines Infonnations
systems ist das Erkennen des Potentials
der Infonnationstechnik für alle Berei
che der Unternehmung und eine Vorge
hensweise, welche Technik und Organi
sation in angemessener Form berück
sichtigt und darüber hinaus auf den tat
sächlichen, oft spontanen Infonnations
bedarfdes Managements abgestimmt ist.

2. Aufbau von strategischen
Infonnationssystemen
Angenommen wir akzeptieren, daß die
EDV nicht nur ein nützliches Rationali
sierungsinstrument, also ein «Hygiene-
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faktor» unserer Wettbewerbsfähigkeit ist,
sondern auch ein entscheidender «Er
folgsfaktor», der unsere Marktposition
steigern und verbessern kann, so stellt
sich die Frage, wie kommen wir zu einer
solchen «strategischen» EDV?

Zwei Komponenten sind es, die die Ent
wicklung eines «strategischen Informa
tionssystems» vornehmlich beeinflussen,
nämlich der Informationsbedarfdes Ma
nagements einerseits und eine EDV-Phi
losophie andererseits, die sowohl diesem
Informationsbedarf gerecht werden muß
als auch technologische, organisatori
sche und menschliche Aspekte harmo
nisch zu vereinen hat.

Der Informationsbedarf des Manage
ments läßt sich, zumindest aus heutiger
Sicht, aufgrund der bisher verwendeten
Unterlagen, Statistiken und Berichte und
einer «Informations-Wunschliste» des
Managements feststellen. Weiters kann
in der Regel auf ein Unternehmungsleit
bild zurückgegriffen werden, das in
schriftlicher oder mündlicher Form den
Unternehmungszweck, die Tätigkeitsge
biete (Produkte, Märkte und Kunden)
und die wettbewerbsbestimmenden Fak
toren zum Ausdruck bringt. Aus diesem
Leitbild kann der erfahrene Organisator
erkennen, welche weiteren Informatio
nen vermutlich benötigt werden.

Schwieriger wird es schon mit den Unter
nehmungszielen und Unternehmungs
strategien. Diese sind meist nicht so klar
und eindeutig formuliert, daß sich daraus
konkrete Handlungsanweisungen für den
Autbau eines Informationssystems ablei
ten lassen. Ein weiteres Problem ist der
zukünftige Informationsbedarf des Ma
nagements. Dieser ist mit großer Wahr
scheinlichkeit nicht bekannt. Dazu
kommt noch, daß sich die Informations
bedürfnisse des Managements, abhängig
vom aktuellen Geschehen innerhalb und
außerhalb der Unternehmung, im Laufe
der Zeit verändern und entwickeln und
dies meist sehr spontan.

Die EDV-Philosophie als zweite Kompo
nente beinhaltet die Informationsarchi
tektur allgemein (das sind die Informa
tionsthemenbereiche, die Unterneh
mungsfunktionen und deren Zusammen
spiel), die Anwendungssystemarchitek
tur (das sind die Anwendungssysteme
und ihre gegenseitigen Abhängigkeiten),
die technische Architektur (Hardware,
Software, Kommunikationseinrichtun
gen) und das Informationsmanagement
(Organisationsstruktur, Aufgabenvertei
lung, Schulung).
Die nachstehende EDV-Philosophie geht
von folgenden Prämissen aus:
1. Ein Informationssystem kann ent
wickelt werden, ohne daß davor in einem
langwierigen Prozess von Erhebungen,
Analysen und Diskussionen detaillierte
Untemehmungsstrategien als EDV-Ent
wicklungsvorgaben erarbeitet werden
müssen.
2. Der Autbau eines Informationssy
stems erfolgt in einem kontinuierlichen

Entwickiungsprozeß, der es dem Anwen
der und dem System ermöglicht mitzu
wachsen. Ein Informationssystem läßt
sich nicht am Reißbrett bis ins letzte De
tail fix vorplanen. Diesbezügliche Versu
che haben gezeigt, daß sich daraus ein
hoher Entwicklungsaufwand ergibt und
die Planungsergebnisse bis zu ihrer Rea
lisierung bereits überholt sind. Darüber
hinaus hat sich gezeigt, daß schlußend
lich doch nicht alle gewünschten Infor
mationen erhältlich sind und Änderun
gen des Systems nur mit großem Auf
wand bewerkstelligt werden können.

3. Die bereits in der Unternehmung in
stallierten EDV-Systeme werden mitein
gebunden. Der Autbau eines Informa
tionssysternes ersetzt nicht die vorhande
nen Systeme, sondern schließt an die bis
herige EDV-Entwicklung der Unterneh
mung an und geht einen Schritt weiter.

4. Die vom Management benötigten Da
ten (Statistiken, Auswertungen) müssen
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im Nonnalfall nicht sekundenaktuell
sein. Dadurch wird es möglich, das In
fonnationssystem auf einer eigenen Ma
schine, lösgelöst vom EDV- Alltagsge
schäft, zu betreiben und die aktueHen
Daten in periodischen Abständen zu
übernehmen. Eine Behinderung des All
tagsgeschäftes wird vermieden und der
Zugriff auf entsprechende Daten kann
besser kontroHiert werden.
5. Das Management muß in der Lage
sein, sich Daten und Auswertungen
selbst besorgen zu können. Dadurch
wird die Unabhängigkeit von anderen
Stellen erreicht, es ergeben sich zeitliche
Vorteile und der Operatingaufwand der
EDV- Abteilung wird minimiert.
6. Das Management muß weiters in der
Lage sein, sich jene Informationen - und
nur jene Informationen - gezielt beschaf
fen zu können, die auch wirklich interes
sieren. Das heißt, eine Anpassung der
auszuwertenden Daten sowie der Struk
tur und Detaillierung der Abfrage an den
jeweiligen Infonnationsbedarf muß
möglich sein.
7. Vom Management werden immer wie
der Informationen benötigt, die als Infor
mationsbedarf vorher nicht angegeben
wurden. Auf diese Bedarfe muß das In
fonnationssystem in besonderer Weise
eingehen, denn die Möglichkeit zu unge
planten Abfragen und Recherchen kann
für das Management von außerordentlich
hohem Nutzen sein.
8. Hardware wird immer billiger, Infor
mationen werden immer wertvoller. Der
Aufbau eines Informationssystems erfor
dert entsprechende hardwaremäßige
Voraussetzungen insbesondere zur Spei
cherung und Verarbeitung größerer Da
tenmengen. Durch den Preisverfall der
Hardware sind diese Investitionen er
schwinglich geworden.

3. Eckpfeiler der Lösungs
philosophie
Der Aufbau eines modemen Infonna
tionssystems erfordert moderne Hiffs
mittel. Dazu zählt einerseits der Einsatz
einer entsprechenden Datenbank zum
Sammeln und Speichern der Daten und
andererseits die Verwendung einer stan
dardisierten Abfragesprache, anhand de
rer die verschiedenen Abfragen und Aus
wertungen spontan durchgeführt werden
können.
Ein weiterer Schritt der Lösungsphiloso
phie besteht in der Detailspeicherung
sämtlicher Daten. Da nicht alle zukünfti
gen Abfragen und Infonnationsbedärfe
vorhergeplant werden können, werden
sämtliche Alltagsdaten vorbeugend ge
sammelt und gespeichert und zwar in der
Fonn, daß sie später auch wieder einzeln

24 DER WTRTSCHAFfSrNGENIEUR 2\ (1989) I

abgerufen und verwendet werden kön
nen.
Das System der Datenspeicherung
gleicht einem großen Setzkasten, in dem
es für jede Einzelinformation eine Abla
ge gibt. Es erfolgt keinerlei Zusammen
fassung oder Aufsurnmierung von Daten,
da dadurch wertvolle Einzelinformatio
nen zerstört werden, die unter Umstän
den später einmal benötigt werden.
Mit Hilfe der Datenbank und der Abfra
gesprache und aufbauend auf der Detail
speicherung wird ein Abfragesystem ent
wickelt. Dieses Abfragesystem besteht
aus einem «direkten» Teil und einem «in
direkten». Im einen Fall kann sich der
Anwender seine Informationen mit Hilfe
eines Menus und festgelegten Selektions
möglichkeiten direkt selbst vom System
holen, im anderen Fall braucht er dazu
Personal, das die entsprechende Abfra
gesprache beherrscht.
Das Direkt-Abfragesystem wird auf
grund der bisher in der Unternehmung
verwendeten Statistiken, Abfragen und
Listen, aufgrund der «Informations
Wunschliste» des Managements und auf
grund der Erfahrungen des Organisators
entwickelt.
Der Kern des Direkt-Abfragesystems be
steht darin, daß aufgrund der jeweiligen
Informationsanforderungen ein Pro
gramm generiert wird, das die Wünsche
des Anwenders exekutiert und die ge
wünschten Informationen bereitstellt.
Beispiele für solche Abfragen können
sein:
- Meistverkaufte Produkte in der Zeit

von ... bis ... ,
- Meistverkaufte Produkte pro Vertre

ter,
- Meistverkaufte Produkte pro Ver-

kaufsgebiet,
- Verlierer-Produkte (Ladenhüter),
- Erfolgreichste Produktgruppe,
- Produkte mit den höchsten Erlösen,
- Kunden mit den größten Umsätzen,
- Kunden mit rückgängigen Umsätzen,
- Verkaufsgebiete mit rückgängigen

Umsätzen,
-usw.
Dieses Abfragesystem bietet eine Fülle
von Anwendungsmöglichkeiten, die der
Anwender auf den ersten Blick gar nicht
alle erkennen kann, aber auch nicht er
kennen muß. Es ist bewußt so konzipiert,
daß sich der Anwender Schritt für Schritt
damit vertraut machen kann und immer
wieder neue Möglichkeiten findet, um
verfügbare Daten gezielt zu nutzen.
Jene Infonnationsbedürfnisse, die durch
dieses Direkt-Abfragesystem nicht abge
deckt werden können (ungeplante Abfra
gen und Recherchen) werden indirekt,
das heißt von geschultem Personal, sehr
effizient mit einer Abfragesprache be-

friedigt. Der Grund dieses Vorgehens be
steht darin, daß die meisten heutigen Ab
fragesprachen in ihrer Anwendung nicht
so konzipiert sind, daß sie von einem
«EDV-Laien» rasch und einfach verwen
det werden können. Andererseits sind
gerade diese Recherchen für das Mana
gement vielfach von besonderer Bedeu
tung.

4. Nutzen
Wenn vom Aufbau eines Informationssy
stem gesprochen wird, entsteht gern ein
gewisses Unbehagen des Managements
gegenüber den damit verbundenen Ko
sten. Investitionen in die «strategische»
Informationsverarbeitung erhalten oft ei
ne negative Beurteilung, Investitionen in
Rationalisierungsmaßnahmen eine posi
tive. Beide Investitionsarten werden mit
unter nach den gleichen betriebswirt
schaftlichen Regeln vor- und nachge
rechnet. Daraus ergeben sich gravieren
de Ergebnisunterschiede, denn die Nut
zenkomponenten aus den Informatikin
vestitionen sind wesentlich schwerer in
zahlen zu fassen als die Nutzenkompo
nenten von Rationalisierungsmaßnah
men.
Heute kann festgesteHt werden, daß sich
die Zielsetzungen in der Datenverarbei
tung wesentlich geändert haben. Mehr
und mehr gehtes um die Realisierung von
Wettbewerbschancen und die Verbesse
rung der Marktposition. Informationssy
sterne werden in verstärktem Maße als
Zukunftssicherung betrachtet.
Der Nutzen eines Informationssystems
istjedoch in hohem Maße vom Anwender
abhängig. Die Art, wie das Management
ein Informationssystem nutzt und Infor
mationen in Zielsetzungen, Planungen,
Projektierungen und Entscheidungen
umsetzt, entscheidet darüber, ob und in
wieweit ein Informationssystem zum Er
folgsfaktor wird.
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