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Die Bestimmung des Informationsbedarfs'
Von H. H. Hofle, Ziirich Oxf.:68:796.8--061

1. Einleitung

Entscheidungen konnen nicht getroffen, Aufgaben nicht durchgefiihrt
werden, wenn die «notwendigen» Informationen fehlen. Zumindest aber
héangen die Qualitdat der Entscheidung und der Grad der Aufgabenerfiillung
von den vorhandenen Informationen ab, wie Berthel und Moews (1969) in
einer umfangreichen empirischen Untersuchung der in verschiedenen Unter-
nehmungen fiir die Absatzplanung verfiigbaren und verwendeten Informatio-
nen nachgewiesen haben. Dies gilt auch fiir den Forstbetrieb.

Der Versuch, den Planungserfolg durch die Bestimmung der notwendi-
gen Informationen sicherzustellen, entspricht einer Metaplanung, das heisst
einer Planung der Planung. Thre Bedeutung ist nicht zu unterschédtzen: «Es
ist . . . zweckmassig, vor Beginn der Planungsarbeiten den fiir den Planungs-
zweck erforderlichen ,,echten” minimalen Informationsbedarf festzulegen.
Die Festlegung des Informationsbedarfs hat den Vorteil, dass iiberfliissige
Daten nicht erhoben, andererseits aber notwendige Informationen nicht ver-
gessen werden» (Speidel, 1972, Seite 76).

Allerdings sind die Beziehungen zwischen den vorhandenen Informatio-
nen und der Qualitdt der Entscheidung bzw. dem Erfolg der Planung nicht
immer so eindeutig, wie die erwdahnte Untersuchung vermuten ldsst (siehe
dazu auch. Witte, 1972, Seite 40). Denn neben den Informationen spielen
auch das Wissen der Entscheidungstridger, ihr Informationsverhalten und die
Methoden, die sie im Entscheidungsprozess einsetzen, eine wichtige Rolle.
Daher lassen sich geradezu verschiedene «Informationstypen» (Koreimann,
1974) unterscheiden, indem beispielsweise manche Entscheidungstrager mit
veralteten Informationen bessere Entscheidungen treffen konnen als mit
ungenauen Informationen, wahrend andere genau umgekehrt reagieren.

Im Lichte dieser Tatbestinde muss eine Unternehmung den Informa-
tionsbedarf so weitgehend und auf solche Weise erfiillen, wie es angesichts
des Informationsverhaltens der verschiedenen Personen und der Anforde-

1 Die grundsitzlichen Uberlegungen dieses Artikels werden in einem zweiten Bei-
trag durch ein forstliches Beispiel erginzt und niher erlautert.
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rungen an die Informationen notwendig und 6konomisch vertretbar ist. Dazu
muss sie aber zundchst einmal die Bestimmungsfaktoren des Informations-

bedarfs kennen.

2. Der Begriff des Informationsbedarfs

Es besteht allgemeine Einigkeit dariiber, dass die Aufgabe den notwendi-
gen Informationsbedarf bestimme. Doch:

— Wann ist eine Aufgabe hinreichend genau umschrieben, und welche

Merkmale sind dafiir heranzuziehen? |
— Welche Kriterien zeigen die Notwendigkeit von Informationen an?

In der Organisationslehre finden sich viele Vorschlige zur Analyse und
Beschreibung einer Aufgabe — je nachdem, auf welche Merkmale der ein-
zelne Betrachter besonders achtet.

Der Kiirze wegen ist es nicht moglich, die verschiedenen Standpunkte
miteinander zu integrieren, sondern die wesentlichen Aussagen konnen ledig-
lich an einem Beispiel demonstriert werden. Dazu dient der Vorschlag von
Ulrich (1970), der die Aufgaben nach dem Ziel, der Verrichtung, dem Lei-
stungspotential, dem Arbeitsobjekt und der Funktion gliedert und jedes Ele-
ment dieser Gliederung nach den Dimensionen Quantitdat, Qualitat, Raum
und Zeit beschreibt (siche Abbildung 1).

Quantitdit Qualitdt Raum Zeit

Ziel

Verrichtung
Leistungspotential
Arbeitsobjekt
Funktion

Abbildung 1. Die Beschreibung einer Aufgabe (nach Ulrich, 1970)

Falls die Ziele einer Aufgabe eindeutig (operational) definiert sind, kann’
man zur Ableitung der iibrigen Elemente der Aufgabe iibergehen. Sind die
Ziele dagegen noch nicht bestimmt, miissen sie durch einen Entscheidungs-
prozess ermittelt werden. Wihrend dieser Prozess eher einen innovativen
Charakter tragt, wird die Ableitung der iibrigen Elemente der Aufgabe aus
den Zielen in der Regel den Charakter adaptiver Entscheidungen oder Rou-
tineentscheidungen besitzen.

Bei Routineentscheidungen ist die Aufgabe wohldefiniert (siche Abbil-
dung 2), die notwendige Handlung kann sofort beim Auftreten der Aufgabe
(Situation) — gewissermassen ohne Uberlegung — bestimmt werden. Bei
adaptiven Entscheidungen ist die richtige Handlung zwar nicht sofort be-
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Entscheidungs-
situation
(Aufgabe)
wohl-definiert schlecht-definiert
die Handlung die Handlung. weder ein Problemldsungs-
kann sofort kann mit Hilfe prozess noch die Handlung
bestimmt wer- eines Problem- sind zundchst bekannt
den 18sungsprogramms
gefunden werden

Routine- adaptive innovative
entscheidung Entscheidung Entscheidung

Abbildung 2. Die Definition der Aufgabe und die Arten der Entscheidung (in Anleh-
nung an Kirsch, 1970)

kannt, doch liegt ebenfalls eine wohldefinierte Situation vor: Es ist ein Pro-

blemlosungsprogramm verfiigbar, mit dessen Hilfe sich die optimale Ent-
scheidung mit Sicherheit ermitteln 14sst.

In schlechtdefinierten Situationen ist dagegen weder die Handlung be-
kannt, noch steht von Anfang an ein Problemlosungsprogramm zur Ver-
fiigung. Vielmehr muss das Programm gleichzeitig mit der Problemlosung er-
arbeitet werden. Das Problemlosungsprogramm, die notwendigen Informa-
tionen und die optimale Handlung ergeben sich also erst im Laufe der Ent-
scheidungsfindung. Wir sprechen dann von einer innovativen Entscheidung.

Der Informationsbedarf bei adaptiven Entscheidungen und bei Routine-
entscheidungen ist bekannt. Ein Beispiel dafiir ist eine Entscheidungssitua-
tion, die mit Hilfe der Investitionsrechnung gelost werden kann: Ist das Inve-
stitionsmodell formuliert, dann sind damit auch der Informationsbedarf und
die Informationssuche determiniert. Bei innovativen Entscheidungen ergibt
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sich der Informationsbedarf erst — sukzessive — im Laufe des Entschel-
dungsprozesses (sieche Abbildung 3).

Doch bieten Routineentscheidungen oder adaptive Entscheidungen keine
Gewihr dafiir, dass der Informationsbedarf auf Dauer festliegt, weil sie so-
fort in innovative Entscheidungen iibergehen konnen, wenn das bisherige
Verfahren der Entscheidungsfindung in Frage gestellt wird.

Ehe darauf ndher eingegangen wird, sind zwei Bemerkungen notwendig:
Im allgemeinen wird zwischen Entscheidungsaufgaben (Entscheidungspro-
zessen) und Realisierungsaufgaben (Realisierungsprozessen) unterschieden
(siche zum Beispiel Grochla, 1972, Seite 49). Diese Unterscheidung ist
jedoch fiir die Bestimmung des Informationsbedarfs belanglos, weil auch
Ausfiihrungsaufgaben eine Entscheidung dariiber voraussetzen, dass und wie
diese Aufgaben durchzufiihren sind. Damit wird zugleich der notwendige In-
formationsbedarf festgelegt. Unterbleibt dies, dann sind innerhalb der Aus-
flihrungsaufgabe wiederum Entscheidungen zu treffen, die ebenfalls die drei
Formen des Entscheidungsprozesses annehmen konnen, wobei allerdings die
wohlstrukturierten Entscheidungen iiberwiegen.

Ebensowenig fruchtbar erweist sich die Unterscheidung, ob die Aufgabe
dem Aufgabentrager von aussen fest vorgegeben ist oder ob er sie selbst —
zumindest teilweise — definieren muss. Wesentlich ist in jedem Fall, ob die
mit der externen Definition der Aufgabe oder mit der Entscheidungsfindung
innerhalb der Aufgabe verbundenen Entscheidungsprozesse in wohl- oder in
schlechtdefinierten Situationen ablaufen.

Entscheidungs- wohl-definiert schlecht-definiert

situation

Art der Routine- innovative (echte)

Entscheidung adaptive

Informations- bekannt nicht bekannt

bedarf

Agforderungen an bekannt im Entscheidungsprozess

die Informationen gesucht. (Beendigung der

Suche durch eine Stoppregel)

Gesamtabstimmung flir die Unternehmung.
Dabei evtl. Korrektur der Anforderungen.

!

Uebergang der wohl-definierten in
eine schlecht-definierte Entschei-
dungssituation mit allen Konsequen-
zen flir die Bestimmung des Informa-
tionsbedarfs.

Abbildung 3. Entscheidungssituation, Art der Entscheidung und lnformatlonsbedarf
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Als Hypothese ist also festzuhalten: Bei Aufgaben, die gesamthaft und in
allen Elementen durch wohldefinierte Entscheidungssituationen gekenn-
zeichnet sind, kann der Informationsbedarf a priori vollstindig bestimmt
werden. Umgekehrt ist bei Aufgaben in schlechtdefinierten Situationen der
Informationsbedarf variabel und nicht vollkommen prognostizierbar. Proble-
matisch ist dabei, dass wohldefinierte Entscheidungssituationen in schlecht-
definierte iibergehen konnen.

In vielen Fillen kann also der notwendige Informationsbedarf nicht a
priori und nicht mit Sicherheit bestimmt werden, und selbst wenn dies mog-
lich ist, wirft die Fixierung der von den Informationen zu erfiillenden Anfor-
derungen neue Probleme auf (sieche Berthel, 1967, Seite 74).

Denn wir unterstellten bisher implizit, dass bei adaptiven Entscheidungen
nicht nur die benotigten Informationsarten bekannt sind, sondern auch die
Kriterien fiir die Beurteilung der Relevanz der Informationen. Diese Krite-
rien bestimmen, welches Ausmass die Anforderungen an die Informationen
erreichen sollen, das heisst, wann zum Beispiel die Bedingungen der Voll-
standigkeit, Rechtzeitigkeit und Sensitivitédt erfiillt sind. Sind diese Kriterien
unbekannt, dann muss — im Rahmen einer innovativen Entscheidung — zu-
erst eine Informationsregel entwickelt werden, die das Ausmass der Anfor-
derungen festlegt (siche dazu Bossmann, 1967).

Bei innovativen Entscheidungen konnen dagegen sowohl die Informa-
tionsarten als auch die Anforderungen an die Informationen erst wiahrend
des Entscheidungsprozesses festgelegt werden.

Die optimale Bestimmung der Anforderungen setzt im Grunde voraus,
dass das Problem der Informationsbewertung gelGst ist. Andernfalls muss
der Informationsempfianger ein individuelles Anspruchsniveau der Informa-
tionsrelevanz festlegen oder mit anderen Worten: die Suche nach dem Opti-
mum der Anforderungen durch eine Stoppregel beenden.

Ein zusdtzliches Problem liegt schliesslich darin, dass die Relevanz der
Informationen zwar zunichst fiir die einzelnen Entscheidungen bestimmt
werden muss, dass dann aber eine Abstimmung fiir alle Entscheidungspro-
zesse vorzunehmen ist, wenn vermieden werden soll, dass vom Gesamt-
system der Unternehmung her unwichtige Informationen mit zu grossem
wichtige aber mit zu geringem Aufwand beschafft werden.

3. Probleme der Bestimmung des Informationsbedarfs

Aus den im letzten Abschnitt formulierten Hypothesen folgt:

1. In schlechtdefinierten Situationen kann der «tatsédchliche» Informations-
bedarf nicht vor, sondern erst wihrend des Entscheidungsprozesses voll-
stindig bestimmt werden.
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2. Auf den unteren Fiihrungsebenen sind die Entscheidungssituationen in
der Mehrzahl wohldefiniert. Auf den oberen Fiihrungsebenen iiberwie-
gen dagegen die innovativen Entscheidungen. Der Informationsbedarf ist
deshalb auf den unteren Fiihrungsebenen leichter zu bestimmen, auf den
oberen vielfach unbekannt.

3. Parallel dazu lassen sich auch die Anforderungen an die Informationen
(die Relevanz der Informationen) auf den unteren Ebenen leichter und
eindeutiger bestimmen als auf den oberen.

Die bisherigen Uberlegungen sind jedoch durch die Beriicksichtigung
des individuellen Informationsverhaltens zu ergdnzen. Ein Entscheidungstra-
ger kann nicht dazu gezwungen werden, die bei der Bestimmung des Infor-
mationsbedarfs fiir notwendig erachteten Informationen auch tatsichlich in
den Entscheidungsprozess einzubringen — es sei denn, dass ihm durch die
Vorschrift, ein bestimmtes Rechenverfahren anzuwenden, keine andere Wahl
bleibt. Die Feststellung und Deckung des Informationsbedarfs fiihrt also
nicht automatisch zur Verwendung der Informationen, da Informations-
widerstdnde auch noch nach — oder gerade wegen — der Bestimmung des
Informationsbedarfs bestehen konnen, wenn keine Vorkehrungen dagegen
getroffen sind.

Schliesslich diskutierten wir bisher nur den «objektiven» Informations-
bedarf, ohne das bei einem Entscheidungstrager bereits vorhandene Wissen
zu beachten. Dies ist besonders dann wichtig, wenn Grundlageninformatio-
nen bestimmt werden, die dem Entscheidungstriager nur ein einziges Mal zu
iibermitteln sind.

So sind noch eine Reihe von Fragen offen: Hat es angesichts dieser
Uberlegungen zum «subjektiven» Informationsbedarf und zum Informa-
tionsverhalten iiberhaupt einen Sinn, den Informationsbedarf zu bestimmen,
wenn doch nicht sicher ist, welche Informationen tatsdchlich verwendet wer-
den? Oder sollte man es gerade tun, damit man die Entscheidungstriger dazu
anhalten kann, qualitativ und quantitativ befriedigende Informationen zu
verwenden? Ist es bei dieser Sachlage angebracht, den Informationsbedarf
nur durch Befragung der Fiihrungskrifte festzulegen? Kann anderseits eine
alleinige Ableitung des Informationsbedarfs aus den Entscheidungsprozessen
nicht zu einer zu grossen Diskrepanz zwischen dem festgestellten und dem
tatsdchlich benutzten Informationsbedarf entstehen? Und schliesslich: Wel-
che Methoden sind angesichts dieser Probleme zur Bestimmung des Infor-
mationsbedarfs am besten geeignet?

4. Methoden

Grundsitzlich stehen sich zwei Methoden der Bestimmung des Informa-
tionsbedarfs gegeniiber, namlich die deduktive und die induktive Methode.
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4.1 Induktive Methoden

Durch die induktiven Methoden sollen die Informationen ermittelt wer-
den, die tatsdchlich innerhalb einer Unternehmung vorhanden sind, {ibermit-
telt und verwendet werden. Verschiedene Varianten der induktiven Analyse
des Informationsbedarfs sind denkbar:

1. Die Fiihrungskrafte konnen gefragt werden, welche Informationen sie
in den einzelnen Entscheidungssituationen verwenden bzw. fiir notwendig er-
achten. Mit grosser Wahrscheinlichkeit wird dann ein zu grosser Informa-
tionsbedarf genannt, teils weil die befragten Personen sich nicht den An-
schein geben wollen, sie verwendeten nur einen Ausschnitt der moglicher-
weise relevanten Informationen, teils weil sie den Informationsbedarf wegen
des Vorliegens innovativer Entscheidungen effektiv nicht angeben konnen,
teils weil sie sich fiir alle Eventualfidlle absichern wollen. Weiter liberschiatzt
ein Entscheidungstrager fern der realen Entscheidungssituation seine Infor-
mationsverarbeitungskapazitit im allgemeinen und kann nicht konkret an-
geben, wieviel Informationen er unter dem Stress der tatsachlichen Entschei-
dungssituation bewiltigen wiirde (siehe dazu Rubenstein, 1970).

2. Die in einem Unternehmen vorhandenen Informationen (der Informa-
tionsfluss) konnen durch eine Analyse der Dokumente, Formulare und Be-
richte ermittelt werden. Dabei erfasst man jedoch nur die formalisierten (und
formalen) Informationen, da anzunehmen ist, dass die nicht formalisierten
(und informalen) nirgends schriftlich festgelegt werden. Auch wenn man sich
bei dieser Form der Analyse des Informationsbedarfs auf schriftliche Unter-
lagen stiitzen kann, darf man die Schwierigkeit dieses Vorhabens nicht unter-
schitzen, weil die Zahl der Dokumente in grossen Unternehmungen in die
Tausende gehen kann und weil nicht nur Informationen iiber das Vorhan-
densein gewisser Unterlagen, sondern auch iiber deren Verwendung gewon-
nen werden miissen. Wegen dieser Schwierigkeiten wurden verschiedene
Methoden zur Auswertung der Informationsbedarfsanalyse mit dem Com-
puter entwickelt (siehe Kelly, 1970).

3. Schliesslich kann auch das tatsdchliche Entscheidungsverhalten der
Entscheidungstrager untersucht werden. (Dazu gehort beispielsweise auch
die Untersuchung des Informationsverhaltens mit Hilfe von Planspielen.)
Abgesehen davon, dass auch diese Analyse des Informationsbedarfs nicht
einfach ist, wird leicht ein Scheinbedarf geweckt, denn «der Informations-
analytiker gerét sehr schnell in die Situation eines ,,Verkdufers*“: Das Infor-
mationssystem wird ,,verkauft, und die angebotenen Informationen wer-
den fiir potentielle Beniitzer ,,wertvoll* gemacht» (Kirsch, 1973, Seite 17).

Insgesamt besitzt die induktive Methode der Informationsanalyse zwar
den Vorteil, dass die tatsdchlich vorhandenen bzw. verwendeten Informatio-
nen bestimmt werden und Einsicht in das tatsachliche Informationsverhalten
der Entscheidungstriager gewonnen wird. Gerade darin liegt aber auch der
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Nachteil dieser Methode: Die bisher eingesetzten Informationen und das In-
formationsverhalten konnen so weit vom Optimum entfernt liegen, dass
wesentliche Informationen und Sachverhalte ibersehen werden.

So ergibt sich auf der einen Seite die Moglichkeit eines Mangels und auf
der anderen Seite einer Uberfiille an Informationen — sei sie nun durch die
Entscheidungstrager oder durch den Untersuchenden hervorgerufen, ohne
dass im Rahmen dieser Methodik der Informationsanalyse Kriterien dafiir
vorliegen, wo die Grenze zwischen relevanten und irrelevanten Informatio-
nen zu ziehen ist. Derjenige, der den Informationsbedarf feststellen muss, be-
wegt sich damit auf einer Gratwanderung, und es ist zu fragen, ob Moglich-
keiten zur Absicherung dieser Gratwanderung bestehen.

4.2 Deduktive Methoden

Als Alternative bieten sich deduktive Methoden der Informationsanalyse
an. Dahinter steht die Uberlegung, es habe wenig Sinn, sich am tatsdch-
lichen Informationsverhalten und Informationsangebot zu orientieren, da
man sich auf diese Weise viel zu weit vom Optimum entferne und nur zu
Fehlschliissen verleitet werde. Die deduktive Methode geht von einer Ana-
lyse (Systemanalyse) der Unternehmung aus und entwickelt Modelle (homo-
morphe Abbilder) fiir die Unternehmung oder zumindest fiir die einzelnen
Entscheidungsprozesse. Fiir diese Modelle kann dann der notwendige Infor-
mationsbedarf deduktiv-analytisch bestimmt werden (siehe dazu beispiels-
weise Piimpin, 1973, Seite 108 ff. und Seite 116 ff.).

Fiir diese «entscheidungsbezogene Informationsbedarfsermittlung» nennt
Vigier (1971, Seite 148) beispielsweise folgende Stufen:
«1. Welches Ergebnis wird von der Entscheidung direkt beeinflusst?
2. Welche anderen Einflussfaktoren beeinflussen das direkte Ergebnis?
3. In welchem Masse ist die Entscheidung von dem Zustand der anderen

Einflussfaktoren abhangig?

4. Welche Informationen beschreiben den Zustand der anderen Einfluss-
faktoren?

5. Welche Informationen sind fiir die direkte Wirkung der Entscheidung
bereitzustellen?

6. Welche Informationen werden iiber die indirekten Wirkungen der Ent-
scheidung benotigt?»

Die deduktiven Methoden geben nur das Informationssoll an. Da alle
iiberfliissigen Informationen ausgeklammert werden, erscheint diese Vor-
gehensweise zunichst bestechend. Eine genauere Betrachtung zeigt jedoch,
dass auch dieses Vorgehen schwerwiegende Nachteile hat. Es ist problemlos,

wenn fiir Entscheidungen Algorithmen eingesetzt werden oder wenn sie als
Routineentscheidungen getroffen werden. Probleme treten dagegen bei inno-
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vativen Entscheidungen auf: Sind wir wirklich in der Lage, den Informa-
tionsbedarf bei innovativen Entscheidungen definitiv vorherzusagen, ohne
die Situation, in der die Entscheidung getroffen werden muss, genau zu ken-
nen? Okonomische Kriterien fiir die Bestimmung des Informationsbedarfs
werden zunichst vollig ausser acht gelassen. Ausserdem unterbleibt die
Untersuchung und Beriicksichtigung des personlichen Informationsverhal-
tens, das bei der Bestimmung des Informationsbedarfs nicht vollig umgangen
werden kann. So konnen auch durch die deduktive Methode Scheinbediirf-
nisse formuliert und/oder geweckt werden, und die Frage bleibt offen, ob
eine Moglichkeit besteht, diesen Nachteilen zu entgehen.

4.3 Kombination der beiden Methoden

Man ist geneigt, diese Frage als Riickverweis auf die induktiven Metho-
den zu interpretieren. In der Tat scheint die Losung des Problems in der
Kombination der beiden Methoden zu liegen.

Denn die Bestimmung des Informationsbedarfs ist kein abstraktes Opti-
mierungsproblem, weil immer die Ansichten und Moglichkeiten eines spe-
ziellen Betriebes beriicksichtigt werden miissen. Scheiden bestimmte Infor-
mationen, die vom Soll-Zustand her als notwendig betrachtet werden, aus
wirtschaftlichen Griinden oder weil sie von den Entscheidungstragern fiir
iiberfliissig angesehen werden, aus, dann kann man zwar versuchen, einen
Lernprozess einzuleiten, um doch den Soll-Zustand zu realisieren, letzten
Endes muss man sich jedoch der Situation innerhalb einer Unternehmung
beugen. Auf der anderen Seite ist die Verwendung beider Methoden durch
die Hoffnung begriindet, jeweils durch die eine den Nachteil der anderen zu
vermeiden oder zumindest zu vermindern.

Schliesslich ist die Bestimmung des Informationsbedarfs kein Prozess,
der an einem Punkt zielgerichtet beginnt und ohne Abschweife zum Ziel
fiihrt. Vielmehr sind Riickkoppelungsschleifen und Umwege zuzulassen,
schon allein deswegen, weil das Informationsverhalten der Fiihrungskrafte
weitgehend unbekannt ist (siche dazu Rubenstein, 1970) und weil mit der
Ermittlung des Informationsbedarfs ein Lernprozess eingeleitet wird, der zu
Verbesserungen der Modelle, zur Entdeckung neuer und zur Umformulie-
rung bestehender Kriterien fiir die Relevanz der Informationen fiihrt.

Als Ergebnis konnen wir also festhalten: Wegen der Unzuldnglichkeiten
der deduktiven sowohl wie der induktiven Methode der Informations-
bedarfsermittlung erscheint eine Kombination der beiden Methoden an-
gebracht (siche dazu die Abbildungen 4 und 5). Welche Methode man mehr
betont und mit welcher Methode man in einer Unternehmung beginnt, hangt
davon ab, wo die grossten Miangel erwartet werden. Ist anzunehmen, dass die
vorhandenen Informationen schon sehr nahe beim Soll-Zustand liegen, dann
ist ohne weiteres mit der induktiven Analyse zu beginnen. Sind jedoch erheb-
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liche Verbesserungen des Ist-Zustandes notwendig, dann kann ein Beginn
mit der deduktiven Vorgehensweise, mit der Ermittlung des Soll-Zustandes
schneller zum Ziel fithren. In jedem Fall ist das Problem also von zwei Seiten
anzugehen, mit dem Ziel, gewissermassen in der Mitte die fiir die Unterneh-
mung angemessene und akzeptable Losung zu erarbeiten.

4.4 Hilfsmittel fiir die Informationsanalyse

Neben der Analyse der Formulare und Berichte (Dokumente) ist das
Interview die wichtigste Methode der induktiven Informationsbedarfsermitt-
lung. Effektive Interviews miissen jedoch sehr gut geplant und vorbereitet
werden, wobei Informationskataloge oder Kennzahlensysteme dem Inter-
viewer zeigen konnen, worauf er in besonderem Masse achten muss.

Eine gewisse Sicherheit vermittelt auch die sogenannte Spiegelbildana-
lyse, bei der nicht der Informationsbedarf der Informationsempfanger unter-
sucht wird, sondern die Art und Menge der Informationen, die von den In-
formationslieferanten (Informationsquellen) iibermittelt werden. Denn die
Gegeniiberstellung von Informationsversorgung und Informationsbedarf
zeigt dann die Unterschiede im Informationsverhalten und die Differenzen
zwischen den verfiigbaren und den tatsdchlich verwendeten Informationen.

Bereits eine Kombination der induktiven und der deduktiven Methode
schldgt Blau (1967) durch die Verwendung von sorgféltig ausgearbeiteten
Priiflisten vor. Sie werden den einzelnen Entscheidungstragern vorgelegt und
beriicksichtigen schon weitgehend die Vorstellungen des Soll-Zustandes.
Denn viele der in den Priiflisten aufgefiihrten Fragen und Informationen
sind direkt aus Entscheidungsmodellen abgeleitet oder konnen ohne weiteres.
in solchen Modellen verwendet werden. '

Auch der Computer kann zur Auswertung der induktiven Informations-
bedarfsermittlung eingesetzt werden, doch muss die Auswertung nicht auf
jeden Fall iiber den Computer gehen. Vielmehr sind die einzusetzenden
Hilfsmittel wie auch die gesamte Informationsbedarfsermittlung speziell auf
die Verhiltnisse der einzelnen Unternehmung zuzuschneiden. Was in einem
Fall angebracht ist, kann im anderen Fall vollkommen versagen. Es ist die
Kunst des Analytikers, alle Methoden in der richtigen Weise zu kombinieren
und die besten Hilfsmittel auszuwihlen.

Zu diesen Hilfsmittel kommen graphische Darstellungen, zum Beispiel
das sogenannte Informationszeitdiagramm (Koreimann, 1971, Seite 49), in
dem in Abhingigkeit von der Zeit die erhaltenen und die benétigten Infor-
mationen dargestellt werden. Aus dem Uberschuss oder dem Mangel an
vorhandenen Informationen zeigt sich sofort, ob eine Fiihrungskraft iiber-
oder unterinformiert ist und zu welchen Zeiten und in welchem Umfang
diese beiden Formen des Informierungsstandes auftreten.
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Schliesslich ist festzustellen, dass die Informationsbedarfse"rmittlung ein
Lernprozess ist, der nicht nur die Teilnehmer der Unternehmung, sondern
auch die Analytiker selbst betrifft.

4.5 Zusdtzliche Probleme

Wenn die im einzelnen bendtigten Informationsarten bekannt sind,
bleibt das Problem, die Informationen nach ihrer Bedeutung zu ordnen, das
heisst zu gewichten (siehe Abbildung 6). Diese Gewichtung unterscheidet
sich von der Suche nach Kriterien zur Bestimmung der Anforderungen an
die Information (siche Abschnitt 2) dadurch, dass dort vom einzelnen Ent-
scheidungsprozess, hier aber von der Gesamtheit der Entscheidungsprozesse
auszugehen ist. Das Problem ist «quasi gleichbedeutend mit der Bestimmung
einer Obergrenze fiir jede Informationsart, bis zu der die Unternehmung An-

strengungen zur Datengewinnung unternehmen soll» (Berthel und Moews,
1969, Seite 119).

Entscheidende Bestimmungsfaktoren bei der Losung dieses Problems
sind die Situation der Unternehmung und die Einstellung der Entscheidungs-
trager innerhalb der Unternehmung: «Letztlich sind die an ein Informations-
system zu stellenden Anforderungen Ergebnis von Entscheidungen in der
Unternehmung, in die die Préferenzen, Bediirfnisse und Wiinsche all derjeni-
gen Interessenten eingehen, die durch das zu entwickelnde Informations-
system direkt oder indirekt betroffen werden» (Kirsch, 1973, Seite 17). Ist
die Gewichtung der Informationen bekannt, dann kann sie beispielsweise da-
zu verwendet werden, das Informationsbudget auf die Bestimmung der ein-
zelnen Informationsarten aufzuteilen.

5. Sicherstellung der Verwendung der notwendigen Informationen

'Mit der Bestimmung und Bereitstellung der notwendigen Informationen
ist noch nicht sicher, dass die Informationen auch tatsachlich verwendet wer-
den. Die Frage nach der Verwendung der Informationen ldsst sich dahin-

gehend verfeinern,

— ob es technisch moglich ist, dies zu erreichen,

— ob es okonomisch sinnvoll ist und

— ob eventuell nicht psychologische Barrieren vorliegen.

Die technische Moglichkeit scheint vorhanden zu sein, indem den einzel-
nen Entscheidungstragern sehr genaue Beschreibungen der Aufgaben und
der Art und Weise, wie sie zu erfiillen sind, vorgegeben werden. Allerdings
ist dies nur bei Routineentscheidungen und bei adaptiven Entscheidungen in
vollem Umfang moglich, weil gerade bei innovativen Entscheidungen der
Handlungsspielraum, die Eigeninitiative und die kreativen Fihigkeiten der
Entscheidungstriger von ausschlaggebender Bedeutung sind.
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Vom 6konomischen Standpunkt ist dann zu untersuchen, ob es nutzbrin-
gender ist, detaillierte Stellenbeschreibungen aufzustellen und stindig anzu-
passen oder gewisse Unzuldnglichkeiten der Informationsverwendung und
der Entscheidungsprozesse in Kauf zu nehmen, dafiir aber den Aufwand fiir
die Stellenbeschreibung und deren Anderungen einzusparen.

Noch schwieriger sind schliesslich die psychologischen Aspekte zu beant-
worten. Es ist nicht auszuschliessen, dass eine zu starke Reglementierung die
Initiative der Entscheidungstrager hemmt und eher zu Informationswider-
standen fiihrt, als dass sie die Informationsverwendung begiinstigt. Eine all-
gemein giiltige Hypothese ist hier schwer zu formulieren, weil die Art und
das Ausmass der Widerstinde von der Form der Reglementierung und vom

Ablauf des Lernprozesses bei der Feststellung des Informationsbedarfs ab-
hingen.

Schliesslich ist auch der umgekehrte Fall denkbar: In einem Entschei-
dungsprozess, sei er nun innovativ oder adaptiv, kann ein Entscheidungstra-
ger feststellen, dass die ihm zur Verfiigung stehenden Informationen nicht
ausreichen. Fiir solche Fille ist dann eine Informationskompetenz (ein An-
rufungsweg) vorzusehen, die die Beschaffung der fiir notwendig erachteten
Informationen ermoglicht. Dass die Gestaltung dieses Anrufungsweges und
des Ausmasses und Umfanges der Informationskompetenz eigene Probleme
mit sich bringt, kann hier nur angedeutet werden.

6. Zusammenfassung

Der Informationsbedarf — im Forstbetrieb wie anderswo — wird durch
die Aufgaben bestimmt — eindeutig aber nur dann, wenn die Aufgaben
selbst eindeutig definiert sind. Dies leitet unmittelbar iiber zu den Entschei-
dungsprozessen und deren Einteilung in wohl- und schlechtstrukturierte Ent-
scheidungen: in wohldefinierten Entscheidungssituationen ist der Informa-
tionsbedarf bekannt, in schlechtdefinierten kann er zwar a priori umschrie-

ben werden, exakt ergibt er sich jedoch erst im Laufe des Entscheidungspro-
Zesses.

Dies gilt auch fiir die an die Informationen zu stellenden Anforderungen.
Sie sind genau festzulegen. Allerdings fehlen die Kriterien dafiir weitgehend,
weil das Problem der Informationsbewertung bisher nicht gelost ist. Zusitz-
lich erschwert wird das Problem der Anforderungen dadurch, dass es nicht
nur fiir eine einzelne Aufgabe, sondern fiir die Unternehmung gesamthaft ge-
16st werden muss.

Trotz diesen Schwierigkeiten muss der Informationsbedarf bestimmt
werden. Dafiir eignen sich induktive und deduktive Methoden. Bei der de-
duktiven Analyse des Informationsbedarfs werden eher zuviel Informationen
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abgeleitet, wahrend die induktive Methode eher zuwenig Informationen an-
zeigt. Das Problem, das dazwischen liegende Optimum zu bestimmen, kann
daher nur durch eine intelligente Kombination der beiden Methoden und
aller Hilfsmittel der Informationsbedarfsermittlung erreicht werden.

Ausser den fehlenden Kriterien fiir die Anforderungen an die Informa-
tionen liegen besondere Probleme darin, dass die Informationsbedarfsermitt-
lung ein Lernprozess fiir alle Beteiligten ist und wegen der dynamischen Ent-
wicklung der Unternehmung eigentlich als kontinuierlicher Prozess konzi-
piert werden muss. Auch wenn es gelingt, den Informationsbedarf exakt fest-
zulegen und in vollem Umfang zu befriedigen, bestehen darin noch weitere
Probleme, dass die Verwendung der Informationen durch die Informations-

empfanger sichergestellt werden muss.

Résumé

La détermination du besoin d’information

Le besoin d’information, dans I’entreprise forestiéere comme ailleurs, résulte
des taches a remplir, mais ce besoin n’est évident que lorsque les taches sont
elles-mémes clairement définies. Cette constatation conduit directement aux pro-
cessus de décision et a leur classification en décisions bien et mal structurées:
dans des situations de prises de décision bien définies le besoin d’information
est connu, dans des situations mal définies ce besoin peut étre a priori décrit,
il ne se concrétise cependant qu’au cours du processus de décision.

Cela vaut aussi pour les exigences imposées aux informations. Elles doivent
étre fixées exactement. Mais les critéres nécessaires font encore largement défaut
parce que le probléme de I’évaluation de I'information n’a pas encore été résolu.
De plus, ce qui complique aussi le probleme de ces exigences réside dans le fait
qu’il ne doit pas étre résolu pour une seule tache mais pour I’ensemble de I’entre-
prise. A
Le besoin d’information doit cependant étre déterminé malgré ces difficultés.
Des méthodes inductives et déductives s’y prétent. L’analyse déductive du besoin
d’information conduit plutét a trop d’informations, alors que la méthode induc-
tive en indique plutdt trop peu. Le probléme consistant a fixer 'optimum inter-
médiaire ne peut étre résolu que par une combinaison intelligente des deux
méthodes et de tous les moyens servant a déterminer le besoin d’information.

En plus de I'absence de critéres pour les exigences posées aux informations,
des problemes particuliers résident dans le fait que la détermination du besoin
d’information est un processus de formation pour tous les participants et, qu’en
raison de I'évolution dynamique de ’entreprise, elle doit étre concue comme un
processus permanent. Méme si 1’on réussit a fixer exactement le besoin d’infor-
mation et a le satisfaire entiérement, il existe encore d’autres problémes pour

assurer I'utilisation des informations par leurs destinataires.
Traduction: J.-P. Farron
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