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DIE NUTZUNG ENTSCHEIDUNGSUNTERSTUTZENDER MODELLE
ALS INSTRUMENT ZUR EINZELBETRIEBLICHEN ANPASSUNG
UNTER SICH ANDERNDEN RAHMENBEDINGUNGEN

von

Peter WAGNER"

1 Einleitung

Institutionen oder Unternehmungen erfolgreich zu fiihren ist in hohem MaBe abhingig von
Art und Umfang der dazu benutzten Information. Die richtige Nutzung sachgerecht aufberei-
teter Information kann Einkommenszuwachs bedeuten, wie gleichzeitig die Unterlassung
EinkommenseinbuBen nach sich ziehen kann. Schon in relativ stetigen Zeiten ist Unter-
nehmensfiihrung ein schwieriges Unterfangen, welches selten genug mit dem gewiinschten
Erfolg gekront wird. In unsteten Zeiten mit sich mehr oder weniger stark dndernden
Rahmenbedingungen ist die Herausforderung, ein Unternehmen zu fithren, um so gréBer und
dementsprechend mit groBerem Risiko behaftet. Hierbei erfolgreich zu sein, bedingt nicht
nur ein ausgefeiltes Instrumentarium an entscheidungsunterstiitzenden Modellen zu
Planungs- und Kontrollzwecken, sondern auch in weiten Teilen ein Abriicken von den
Lehren der klassischen Managementtheorie hin zu systemischen Ansétzen.

In diesem Beitrag wird, ausgehend von fiinf Thesen zum Management, versucht, einen
systemischen Management- Ansatz, eingebettet in das aus der Kybemetik bekannte Konzept
der Regelung, vorzustellen und diesen dann mit einem praktischen Ansatz zu untermauern.

2 Charakteristika des entscheidungsunterstiitzenden Modellkontinuums im
Rahmen des Managementprozesses

Entscheidungsunterstiitzende Modelle diirfen nicht als isolierte Bestandteile entscheidungs-
theoretisch begriindeter Konstrukte gesehen werden. Vielmehr sind sie im Rahmen des
Managementprozesses eingebettet in eine reale Welt, mit der sie in vielfiltiger Weise
stindig konfrontiert werden.

Entscheidungsunterstiitzende Modelle dienen somit einem Management, das hier in
Anlehnung an MALIK (1989, S.48 ff.) mit fiinf Thesen niher bestimmt werden soll:
Management ...

..ist Gestaltung und Lenkung von Unternehmen und Institutionen in ihrer Umwelt

...ist Aufgabe vieler

...ist auf Steuer- und Regelbarkeit ausgerichtet, nicht auf Optimierung

...hat nie ausreichende Informationen

...hat das Ziel der Maximierung der Lebensfdhigkeit, nicht der Gewinnmaximierung.

* Priv. Doz. Dr. P. Wagner, Institut fiir Landwirtschattliche Betriebslehre der Justus-Liebig-Universitat,
Senckenbergstr. 3, W-6300 GieBen
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Management ist Gestaltung und Lenkung von Unternehmen und Institutionen in
ihrer Umwelt!

Ein erheblicher Teil von Managementtheorie und Fiihrungslehre geht mehr oder weniger
ausdriicklich von der Vorstellung aus, daB Fithrung im wesentlichen Menschenfiihrung
ist. Es soll hier zwar nicht negiert werden, daB Erkenntnisse iiber die unmittelbare
personale Interaktion von Vorgesetzten und Nachgeordneten wichtig sind; soll aber eine
Unternehmung unter Kontrolle gehalten werden, so geniigt es eben nicht, "diesen oder
jenen Aspekt zu beherrschen, diese oder jene Dimension im Griff zu haben, sondern
Jeder Aspekt und jede Dimension, die relevant sind, miissen unter Kontrolle sein"
(MALIK, 1989, S.51). Damit geht zwingend einher, da Management neben Planung
und Kontrolle aller unternehmerischen Entscheidungsvariablen mindestens gleichberech-
tigt auch die das Unternehmen beeinflussende Umweltvariablen zu beriicksichtigen hat.

Management ist Aufgabe vieler!

Jeder Mitarbeiter einer Institution bzw. Unternehmung, der es anderen Menschen
ermoglichen soll, einen produktiven Beitrag zu leisten, ist im Grunde eine Fiithrungskraft.
Seine Titigkeit, unabhidngig von der Hierarchieebene in der er sie ausiibt, wird die
Merkmale dessen tragen, was heute Gegenstand der Managementtheorie ist: Er wird eine
bestimmte Art von Planung betreiben um seine Arbeit im voraus so verniinftig und
6konomisch wie moglich zu gestalten. Er wird Entscheidungen treffen, damit die ihm
zugeordneten Abldufe funktionieren und er wird schlieBlich iiberpriifen wollen, ob die
von ihm getroffenen Entscheidungen zu den gewiinschten Zielen gefiihrt haben. Dies
bedeutet aber, daB Management auf nahezu allen Ebenen von Unternehmungen statt-
findet und daB in Wahrheit Management nicht nur von wenigen hohen Fiihrungskriften
allein ausgeiibt wird. DaB sich die Situation in kleinen landwirtschaftlichen Familien-
betrieben anders darstellt, ist selbstverstiindlich; die Relevanz des Diskutierten ergibt sich
aber fiir groBere landwirtschaftliche Lohnarbeitsbetriebe oder Betriebe mit mehreren
Beschiftigten, die sehr wohl differenzierte hierarchische Strukturen aufweisen.

Die Argumente fiir die oben diskutierte These sind nach MALIK (1989, S.55) im Kern
dieselben, die den Streit zwischen der Theorie der zentralgeleiteten Wirtschaft und der
Marktwirtschaft bestimmen: "Man kann durchaus zugeben, daB eine zentrale Steuerung
irgendeines Systems besser wire als jede andere Form der Steuerung, ja sogar optimal
wire, wenn eine Reihe von Bedingungen erfiillt werden konnte: wenn es moglich wire,
dem Zentrum alle erforderlichen Informationen ... zuzuleiten; wenn dies zeitgerecht ...
getan werden konnte; wenn dies in irrtumsfreier, unverzerrter Weise geschehen konnte
...; wenn sich das Zentrum aus den unvermeidlich als Informationsbruchstiicke ein-
treffenden Informationen ein zutreffendes Bild iiber die Gesamtsituation machen konnte;
und wenn das Zentrum dann durch Ausgabe entsprechender Weisungen, die alle
wiederum den gerade angedeuteten Informationsiibermittlungsproblemen unterworfen
sind, bei den zahlreichen arbeits- und wissensteilig arbeitenden Empfingern die richtigen
Verhaltensweisen auslosen konnte. Das sich bei dieser Art der Steuerung eines Systems
stellende Informationsproblem ist faktisch nicht 1osbar ...".

Management mufl auf Steuer- und Regelbarkeit ausgerichtet sein, nicht auf
Optimierung!

Optimierung kann in vielen Fillen die Elimination von Flexibilitit bedeuten: Treten
wirklich ernst zu nehmende strukturelle Anderungen in den nicht mehr unter Kontrolle
des Managements stehenden Rahmenbedingungen auf, so ist das Management dann nicht
mehr in der Lage, darauf angemessen zu reagieren, weil die erforderliche Reaktions-
fihigkeit nicht mehr vorhanden ist (MALIK, 1989, S.62).

Vor diesem Problem stehen viele Institutionen und Unternehmungen derzeit, die ihre
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Struxtur vermeintlich optimiert hatten und auch in der ProzeBoptimierung weit vorange-
schritten waren und jetzt nur unter groBten Schwierigkeiten in der Lage sind, sich an
neue Rahmenbedingungen anzupassen.

Dies bedeutet nicht, daB keine Entscheidungsmodelle zur Optimierung mehr eingesetzt
werden sollten, sondern daB man sich beim Gebrauch solcher normativen Modelle der
Gefahren bewuBt ist: Die Qualitit der Optimierung leidet unter unvollstindiger Informa-
tion (vgl. nichste These) und schafft in der Regel nur ein statisches Optimum, das bei
der geringsten Anderung einer angenommenen Bedingung schon seinen Wert verlieren
kann.

Management verfiigt nie iiber ausreichendes Wissen!

In der Theorie der Betriebswirtschaftslehre wird in der Regel von einer im groBen und
ganzen zur Losung der anstehenden Probleme ausreichenden Informationsbasis ausgegan-
gen. Selbst der im Rahmen der Entscheidungstheorie beriicksichtigte Fall der Ent-
scheidung unter Unsicherheit wird derart behandelt, daB die eigentlichen Informa-
tionsleerstellen mit subjektiven Wahrscheinlichkeitsschitzungen gefiillt werden.

Verfiigt Management nicht oder nur in seltenen Ausnahmefillen iiber ausreichendes
Wissen, so diirfen Entscheidungen keinen absoluten, unumstifilichen Charakter haben,
vielmehr miissen Entscheidungen dann einen revisionistischen Charakter haben. Dies
lduft auf die Forderung hinaus, daB Entscheidungen, wo immer moglich, so zu treffen
sind, daB sie, oder zumindest groBtmogliche Teile ihrer Folgen, revidierbar sind. Von
wenigen Ausnahmen abgesehen kann nicht davon ausgegangen werden, daB eine Ent-
scheidung, die heute richtig sein mag, dies auch morgen noch ist. Generell kidnnen
Entscheidungen falsch sein, denn Entscheidungsfindung leidet nicht nur unter unvoll-
stindiger Information, sondern auch unter Zeitdruck!

Management hat das Ziel der Maximierung der Lebensfihigkeit, nicht der Gewinn-
maximierung!

Sehr verbreitet in der Managementtheorie ist nach wie vor das Gewinnmaximierungs-
denken. Dieses Prinzip hat zwar viele Modifikationen im Detail erlebt (vgl. etwa KUHL-
MANN, 1990, S.32 ff.), Grundsitzliches hat sich aber kaum gedndert. Die alleinige
Orientierung am Gewinn kann sehr irrefilhrend sein, und viele Beispiele aus allen
moglichen Branchen belegen, wie wenig ein gewinnmaximierendes Verhalten die
Existenz einer Unternehmung gewihrleisten kann, wenn beispielsweise der AnschluB an
die technologische Entwicklung verloren gegangen ist.

Die Maximierung der Lebensfihigkeit bedingt nicht nur eine Kontrolle der gegen-
wirtigen Effizienz (WAGNER, 1992a, S.128 ff.), sondern auch die Schaffung und
Uberpriifung von "zukiinftigen Erfolgspotentialen" (MALIK, 1989, S.68; zum Begriff
vgl. GALWEILER, 1976, S.366 ff.). Solche Sachverhalte sind, zumindest gegenwirtig,
kaum aus betrieblichen Planungs- und Kontrollrechnungen zu entnehmen.

Die Ausfithrungen zu den fiinf Thesen definieren die Bedingungen fiir den Einsatz ent-
scheidungsunterstiitzender Modelle:

- Entscheidungsunterstiitzende Modelle miissen alle Bereiche einer Unternehmung
abdecken, und sie miissen in ein Rahmenwerk eingebettet sein, das in der Lage ist,
Beziehungen des zu regelnden Systems zu seiner Umwelt zu registrieren und zu
verarbeiten.

- Entscheidungsunterstiitzende Modelle miissen auf allen hierarchischen Ebenen von
Institutionen und Unternehmungen eingesetzt werden konnen. Dies gilt allein schon
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deshalb, da nicht alle Entscheidungsprobleme, beispielsweise aus Zeitgriinden, bis in
die oberste Hierarchieebene getragen werden konnen.

Entscheidungsunterstiitzende Modelle miissen permanent eingesetzt werden, und
Kontrolle muB in beliebig kurzen Zeitintervallen realisierbar sein.

Entscheidungsunterstiitzende Modelle miissen in einen Regelkreis eingebettet sein.
Nur so kann ermdglicht werden, daB eine laufende Kontrolle der Abweichungen
gewiinschter und tatsiichlicher Ergebnisse realisiert werden kann.

—
Das Augenmerk darf nicht nur auf kulzfristigr,n/ Planungs- und Kontrollrechnungen
gerichtet sein, sondern es miissen auch strategische, das Umsystem der Unter-
nehmung beriicksichtigende Gesichtspunkte einbezogen werden. Solche Aspekte
entziehen sich allerdings oft einer numerischen Betrachtungsweise.

Die geforderte Einbettung von Entscheidungsmodellen in das kybernetische Konzept der
Regelung ist in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1:  Einbettung entscheidungsunterstiitzender Modelle in das Konzept
der Regelung

Der hier gezeigte Management-Proze$ kann mit sechs fundamentalen Schritten beschrie-
ben werden:

Definition von Zielen
Planung
Entscheidung
Realisation

Kontrolle

Bewertung

Alle diese Schritte konnen und miissen sowohl auf strategischer und taktischer als auch
auf operationaler Ebene ausgefiihrt werden, und all diese Schritte lassen in vielfdltiger
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Weise die Anwendung entscheidungsunterstiitzender Modelle zu. Bemerkenswert ist, daB
diese klassische Auffassung nicht mit der erhobenen Forderung nach einem systemischen
Management-Ansatz kollidiert.

Definition von Zielen: In diesem Schritt wird festgelegt, wie die grundsitzliche Unter-
nehmenspolitik aussehen soll. Hier ist beispielsweise die weiter oben angesprochene
Projizierung zukiinftiger Erfolgspotentiale genauso anzusiedeln wie etwa gleichberechtigt
das Ziel der Einfithrung eines neuen Produktionsverfahrens.

Planung: Die Phase der Planung umfaBt die Auswahl der Kontrollgr68en nach- Malgabe
der definierten Ziele. KontrollgroBen konnen zum Beispiel Gewinn, Umsatz, Werbeko-
sten pro 1000 DM Umsatz, Marktanteil, Bedienungsgrad, Bekanntheitsgrad, Image
und/oder Einstellungen sein.

Schon hier wird deutlich, daB nicht alle Kontrollvariablen immer monetdr bestimmt
werden konnen (Bekanntheitsgrad, Distributionsgrad).

Manche der Kontrollvariablen lassen sich noch nicht einmal auf einem metrischen
Skalenniveau definieren, etwa "Image" oder "Verbrauchereinstellungen". Hierzu miissen
andere Beschreibungsformen gefunden werden.

In jedem Fall sollten Toleranzschwellen oder Bandbreiten fiir die im REFERENZ-
VEKTOR definierten SOLL-GroBen festgelegt werden, in denen die IST-Werte schwan-
ken diirfen, um nur bei signifikanten Uber- oder Unterschreitungen KorrekturmaBnahmen
auslosen zu lassen.

Entscheidung: In der Phase der Entscheidung wird iiber die konkrete Ausgestaltung,
beispielsweise des Produktionsprogrammes oder des Marketing-Mix, befunden. Die
Ergebnisse dieses Schrittes treffen schlieBlich in Form des KONTROLL-VEKTORS auf
das reale System.

Anhand eines Modells des realen Systems werden die Auswirkungen verschieden ausge-
stalteter MaBnahmen durchgespielt und schlieBlich eine Entscheidung fiir das erfolgver-
sprechendste MaBnahmenbiindel getroffen.

Was ist hierbei unter einem Modell des Systems zu verstehen?

Im einfachsten Fall existiert ein solches Modell in der Vorstellungswelt des Entschei-
dungstrigers, m.a.W. in seinem Kopf.

Er hat eine Vorstellung davon, wie das reale System, etwa eine Schweinemast, sich unter
EinfluB verschiedenster Variablen wahrscheinlich verhalten wird. Er weiB beispielsweise,
daB eine Preiserhdhung bei preiselastischer Nachfrage zu einem Mengenriickgang fiihrt
oder daB héhere Einstallgewichte eine Verkiirzung der Mastdauer bewirken.

Modelle von Systemen existieren natiirlich nicht nur in den Kopfen von Entscheidungs-
trigern. Modelle von Systemen sind oftmals in Computerprogrammen abgebildet, etwa
Produktions- oder Marktmodelle, die mittels mathematischer Funktionen die Aus-
wirkungen der Ausgestaltung verschiedener Parameter projizieren und - wenn auch nur
unter genau definierten Bedingungen, von denen sich im Nachhinein oft genug heraus-
stellt, daB sie nicht zutreffend waren - prognostizieren kdnnen.

Hier sei die Anmerkung erlaubt, da es keine perfekten Modelle gibt - auf die Proble-
matik unzureichender Information wurde bereits weiter oben eingegangen - und daB die
Ergebnisse von Modellrechnungen immer nur unter mehr oder weniger realititsnahen
Primissen Giiltigkeit haben. Wiahrend die Modellierung monokausaler Zusammenhinge
keine groBeren Probleme aufwirft, wird der Modellbildner bei der Abbildung der in der
Realitit anzutreffenden multikausalen Zusammenhinge vor fast unldsbare Probleme
gestellt, die i.d.R. damit umgangen werden, wenn bestimmte Sachverhalte per Definition
ausgeschlossen werden. Dennoch ist der Gebrauch von Modellen eine wesentliche Hilfe
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fir die Entscheidungsfindung. Dariiber hinaus wiirde die Existenz eines vollkommenen
Modells des kontrollierten Systems jegliche Kontrolle iiberfliissig machen, eine Regelung
des Systems wire nicht mehr notwendig, das reale System konnte gesteuert werden.

Realisation: Realisation bedeutet die Anwendung der beschlossenen und als erfolgver-
sprechend angesehenen MaBnahmen auf das reale System.

Das reale System reagiert unter dem EinfluB von (meist unerwiinschten, nicht kon-
trollierbaren) StorgroBen, also den Umweltvariablen, auf die Ausprigungen der im
KONTROLL-VEKTOR realisierten, kontrollierbaren Entscheidungsvariablen und liefert
IST-Werte im QUTPUT-VEKTOR.

Die Erfassung dieser IST-Werte ist ein weiteres schwieriges Problem der Modellbildung:
Die schwierige Erfassung der problemrelevanten IST-Daten und die vielfach nicht zu-
friedenstellende Trennung der Einfliisse der kontrollierbaren Variablen von den Stor-
groflen sind oft die Hauptgriinde fiir das Fehlen jeglicher systematischer Kontrolle.

Kontrolle: SchlieBlich miissen zum Zweck der Kontrolle die IST-Werte und die SOLL-

Werte zusammengefiihrt und verglichen werden.

Ein Vergleich kann im Rahmen von SOLL-IST-, IST-IST- und NORM-IST-Vergleichen

durchgefiihrt werden:

- Der SOLL-IST-Vergleich vergleicht Planwerte und IST-Werte innerhalb des Unter-
nehmens.

- Der IST-IST-Vergleich vergleicht IST-Werte anderer (vergleichbarer) Unternehmen
der Branche mit den IST-Werten des eigenen Unternehmens.

- Der NORM-IST-Vergleich vergleicht NORM-Werte mit IST-Werten innerhalb des
Unternehmens. NORM-Werte konnen u.a.-dazu dienen, Preis- und Mengeneffekte
als Abweichursachen zu isolieren.

Es existiert noch die Mdoglichkeit des Zeitvergleichs (vertikaler Vergleich), der aber bei

sich dndernden Rahmenbedingungen eine untergeordnete Rolle spielt.

Bewertung: Die gefundenen Abweichungen miissen schlieBlich hinsichtlich ihrer
Relevanz fiir die definierten Zicle bewertet werden.

Die Bewertung und Ableitung von gegensteuernden MaBnahmen ist ein Forschungsfeld,
dem bisher im Rahmen der Entwicklung entscheidungsunterstiitzender Modelle (noch)
nicht die gebiihrende Aufmerksamkeit gewihrt wurde.

Sind die Ursachen der Abweichungen aufgedeckt, dann sind die Stérungen zu beseitigen.
Dies kann prinzipiell viererlei Mafinahmen bedingen:

1. Das kontrollierte System wird durch eine Korrektur der Aktivititen wieder auf seine
Zielrichtung einreguliert.

2. Falls die Abweichungen durch Fehler im Modell des Systems hervorgerufen wurden,
muB das Modell des Systems korrigiert werden.

3. Moglicherweise stellt sich bei der Abweichanalyse heraus, daB KontrollgréBen
wihrend des Planungsprozesses falsch vorgegeben wurden. In diesem Fall ist eine
Anpassung entweder fiir die Auswahl oder fiir die Ausprigung der KontrollgroBen,
oder fiir beides zusammen, vorzunehmen.

4. SchlieBlich kann sich herausstellen, daB die Unternehmenspolitik, die Unternehmens-
ziele, nicht angepaBt oder nicht zu realisieren sind. Auch hier miissen dann Korrek-
turmaBnahmen vollzogen werden.

Denkbar ist natiirlich auch jede Kombination der MaBnahmen.
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3 Umsetzung des theoretischen Konzeptes in ein integriertes Entscheidungs-
unterstiitzungssystem

Das dargestellte theoretische Konzept gilt es im Einklang mit den diskutierten fiinf
Thesen zum Management auf die Bedingungen und Verhiltnisse der realen Welt zu
transformieren. Ein solches Konzept ist in Abbildung 2 dargestellt. Es handelt sich dabei
um ein integriertes Entscheidungs-Unterstiitzungs-System (IEUS), das unter Leitung von
KUHLMANN mit einem Aufwand von mehr als 30 Mannjahren entwickelt wurde und
einer stindigen Weiterentwicklung unterliegt.
Dieses IEUS ist an anderer Stelle bereits ausfiihrlich beschrieben (vgl. WAGNER und
KUHLMANN, 1991 oder WAGNER, 1992b). Hier soll das Augenmerk lediglich auf die
Umsetzung der diskutierten Thesen, auf das implementierte System gerichtet werden.
Zunichst stellt die Abbildung in der Horizontalen die sechs Schritte des Management-
Prozesses dar, indem die Fragen beantwortet werden

- "Was, wenn?" (Definition von Zielen, Planung)

- "Was soll getan werden?" (Entscheidung, Realisation)

- "Was ist?" (Realisation, Kontrolle)

- "Was ist falsch?" (Kontrolle, Bewertung).
In der Vertikalen sind die Unternehmensebenen abgebildet, hier werden auch die hier-
archischen Strukturen sichtbar.
Gerade den Bereichen "Zieldefinition" und "Planung" gilt in Zeiten wechselnder
Rahmenbedingungen besonderes Augenmerk. Vorhandene Strukturen miissen in Frage
gestellt und oft durch neue ersetzt werden, ehemals funktionierende ProzeBablidufe
erweisen sich durch Anderungen im Preis- und/oder Mengengeriist (etwa durch Wegfall
von Zgllen oder erleichterte Handelsbedingungen) als suboptimal und miissen umgestellt
werden. All dies wird erleichtert und oft erst in erschopfender Weise ermdglicht durch
den Einsatz von Planungsmodellen, die sowohl den operationalen als auch den taktischen
und strategischen Bereich abdecken miissen. Planungsmodelle konnen Prognosemodelle
(PRESET), Optimierungsmodelle (PROPLAN) oder Simulationsmodelle (PRODEC) sein.
Die Umsetzung des vorziiglichsten Planes- bedarf im nidchsten Schritt permanenter
Kontrolle, da zum einen die der Entscheidung unterliegenden Modelle des Systems nie
perfekt und die zugrundeliegenden Informationen immer unvollstindig sind, und zum
anderen sich die Umweltvariablen in unvorhergesehener Weise stérend auswirken
konnen. Kontrolle - und somit die Einbettung im Regelkreis - erfolgt durch monatliche
Soll-Ist-Vergleiche (CASHPLAN, COSTPLAN). In gleicher Weise sind Norm-Ist-, Ist-
Ist- und Zeitvergleiche (USTAT, FARMEXPERT) moglich. Durch die monatliche
Riickkopplung wird dem Verharren in eingelaufenen Strukturen und Prozessen entgegen-
wirkt, die Forderung nach der Ausrichtung auf Steuerbarkeit und Flexibilitit also erfiillt.
Die zur Kontrolle notwendigen Ist-Daten werden von den Produktionsprozessen iiber
FARMDATA und COPRA als Kostenrechnung sowie CONAC als Finanzbuchhaltung
geliefert. Besonders zu beachten ist die differenzierte Darstellung der entscheidungs-
unterstiitzenden Modelle der Produktionsverfahren Pflanzenbau, Schweinemast und
Milchvieh. Eigenstindige Controllingmodelle (CROPCONTROL, PIGCONTROL,
COWCONTROL) unterstiitzen die jeweiligen Manager auf einer tieferen hierarchischen
Ebene beim Treffen eigenverantwortlicher Entscheidungen.

Es sei angemerkt, daB es bei dem Einsatz entscheidungsunterstiitzender Modelle in ge-
zeigter Weise grundsitzlich unerheblich ist, ob die Betrachtung fiir "konventionell" oder
"okologisch" wirtschaftende Betriebe erfolgt. Das betriebswirtschaftliche Instrumentarium
und die methodischen Ansitze sind in beiden Fillen dieselben. Sogar die Zielsetzung der
beiden oft als so verschieden angesehenen Wirtschaftsweisen ist dieselbe: Maximierung
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Abbildung 2:
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der Lebensfihigkeit. Auch hinsichtlich des Management-Prozesses ergeben sich keine
Unterschiede, lediglich miissen teilweise andere Rahmenbedingungen bzw. Restriktionen
beriicksichtigt werden.

4 Resiimee

Die erfolgreiche Fiihrung landwirtschaftlicher Untemehmen ist auf Modelle und
Methoden angewiesen, die zum einen eine laufende Kontrolle eingetretener Zustinde
erméglichen und zum anderen auf allen hierarchischen Ebenen einsetzbar sind.

Ein Kernproblem dabei ist, daB sich auf oberster Ebene die Unternehmensfiihrung selten
selbst mit Modellen zur Planung und Kontrolle auseinandersetzen kann und will, hier
sind die Entscheidungstriiger auf eine leistungsfihige Rechnungsfiihrung und Buchhal-
tung angewiesen, die alle laufenden Tétigkeiten zu iibernehmen hat.

Damit ergibt sich eine groBe Herausforderung an die "Modellbildner":

Wo die Erfassung der IST-Daten heute technisch weitgehend automatisierbar ist, sind
Planungsmodelle derzeit noch viel zu aufwendig mit "Sachwissen" zu befiillen.
Zukunftsweisende Modelle sind daher mit einem inkorporierten Wissen um Regeln und
Zusammenhinge auf einer iibergreifenden "Meta-Ebene" auszustatten.

Trotz des zu betreibenden Aufwandes zum Einsatz entscheidungsunterstiitzender
Modelle, der im Vergleich zum Status Quo sicher noch reduzierbar ist, geben die
Ergebnisse laufender Kontrolle und Uberwachung eine wesentlich groBere Sicherheit bei
der Fiihrung eines Unternehmens, gerade bei Strukturbriichen und in wechselvollen
Zeiten.
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