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EXPERTENSYSTEME IN DER STRATEGISCHEN UNTERNEHMENSPLANUNG
von

E. BERG und T. SCHMIDT-PAULSEN, Freising-Weihenstephan

1 Einfithrung

Im Gegensatz zu den taktischen und operativen Entscheidungsbereichen wird die strate-
gische Unternchmensplanung durch entsprechende Hilfsmittel bislang nur schwach
unterstititzt. Die Hauptursache hierfiir ist die Tatsache, daB die komplexe Problematik
strategischer Entscheidungen quantitativen Planungstechniken nur teilweise zuganglich
ist. So haben die entwickelten Investitionskalkiile lediglich die okonomische Bewertung
ausgewihlter Handlungsalternativen zum Gegenstand, wahrend die ibrigen Phasen des
Entscheidungsprozesses, d.h. insbesondere die Problemerkennung und Alternativensuche
sowie schlieBlich deren Beurteilung vor dem Hintergrund eines komplexen Zielsystems,
weitgehend auBerhalb der Betrachtung bleiben. Wihrend diese Bereiche einer konven-
tionellen algorithmischen Darstellung kaum zuginglich sind, bieten die jingsten Ent-
wicklungen im Rahmen der kiinstlichen Intelligenz mit dem. Ziel der Konzeption umfas-
sender Expertensysteme hier neue Ansatzpunkte.

Am Institut fiir Gartenbau6konomie der Universitit Hannover werden derzeit die Mog-
lichkeiten des Einsatzes von Expertensystemen im Rahmen der strategischen Planung von
Zierpflanzenbaubetrieben untersucht. Hieritber soll im vorliegenden Beitrag berichtet
werden. Dabei beginnen wir mit einigen Ausfithrungen zum Wesen der strategischen Pla-
nung, welche die Grundlage der nachfolgenden Uberlegungen darstellen. Im Anschlul
daran wird die generelle Struktur von Expertensystemen erlautert und firr den vorliegen-
den Anwendungsfall konkretisiert.

2 Begriff und Wesen der strategischen Planung

Planung 1aBt sich allgemein verstehen als die gedankliche Vorwegnahme der Transforma-
tion eines gegenwirtigen in einen zukiinftigen Zustand. Zur Prazisierung des Begriffs der
strategischen Planung wird auf eine Definition von HANSSMANN (1985)
zuriickgegriffen. Danach liegt "das Wesen der strategischen Planung (...) in ihrer Zweck-
gerichtetheit. Zweck der strategischen Planung ist es, dem Unternehmen einen Vorteil
gegeniiber der Konkurrenz zu sichern. Der relative Vorteil gegeniiber der Konkurrenz
bestimmt die langfristige Profitabilitit des Geschifts."

Nach dieser Definition kommt der strategischen Planung vor allem die Aufgabe zu,
Wettbewerbsvorteile bzw. Erfolgsfaktoren aufzudecken,
welche geeignet sind, die relative Position eines Unternehmens im Vergleich zu seinen
Konkurrenten zu verbessern oder wenigstens zu erhalten. Da Unternehmen nur dann auf
Dauer erfolgreich sein konnen, wenn sie den Leistungserwartungen ihrer Umwelt ent-
sprechen, zielt die strategische Planung letztlich stets darauf ab, die bestmogliche
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Anpassung an die kiinftige Konstellation der Unternehmensumwelt zu erreichen, bzw.
aktiv an deren Gestaltung mitzuwirken, sofern sich die Méglichkeit dazu bietet. Letzteres
ist bei den in Landwirtschaft und Gartenbau vorherrschenden UnternehmensgréBen
allerdings hochst selten der Fall, weshalb dieser Aspekt in den nachfolgenden Uberle-
gungen nicht weiter beriicksichtigt wird.

Aus obigen Ausfithrungen folgt, daB der Analyse der aktuellen Situation des Unter-
nehmens selbst und seiner engeren und weiteren Umwelt eine zentrale. Bedeutung
zukommt. Dabei kommt es darauf an, wesentliche Entwicklungsrichtungen und Trends in
der Umwelt zu antizipieren und zu den Leistungspotentialen des Unternehmens in Bezie-
hung zu setzen. Die Zusammenfiithrung beider Bereiche soll schlieBlich zur Formulierung
realistischer Z iele und wirkungsvoller Strategien fithren. Strategien stellen
dabei die konkreten MaBnahmen bzw. Entscheidungsregeln dar, wihrend die Ziele ange-
strebte meBbare Zustinde kennzeichnen, deren Kenntnis erst eine Erfolgskontrolle der
durchgefithrten MaBnahmen erméglicht. Eine derartige Kontrolle ist elementarer
Bestandteil einer strategischen Planung, die nicht als einmalige Aufgabe, sondern viel-
mehr als stindiger Bestandteil des Unternehmensfithrungsprozesses verstanden wird.

Da die strategische Planung auf die langfristige Unternehmensentwicklung abzielt, ist die
Behandlung der Unsicherheit zukinftiger Entwicklungen von besonderer
Wichtigkeit. Gerade die Vorbereitung auf die Unsicherheiten der Zukunft ist ein
wesentlicher Zweck der strategischen Planung. Sie darf deshalb nicht allein auf determi-
nistischen Ansitzen aufbauen, sondern muB vielmehr die Chancen und
Gefahren aus der Umwelt explizit beriicksichtigen.

3 Expertensysteme

Expertensysteme oder wissensbasierte Systeme entstanden aus dem Bemiihen, Computern
Funktionen auBerhalb des arithmetischalgorithmischen Bereichs zu iibertragen. Es handelt
sich bei ihnen um Computerprogramme, die in der Lage sind, auf der Basis gespeicher-
ten Expertenwissens Vorschlige zur Lésung komplexer Probleme zu machen und den
Gang der Problemlésung zu erliutern. Intern bestehen sie aus einem Inferenzmechanis-
mus, einer Wissensbasis sowie Schnittstellen, die den Dialog mit anderen Programmen,
dem Entwickler oder dem Benutzer ermoglichen (HARMON und KING, 1987
WATERMAN, 1985). Die Darstellung des Wissens in der Wissensbasis erfolgt deklarativ.
Wissen wird aufgefaBt als ein Konstrukt von Fakten und ihren Verkniipfungen. Die
Inferenzkomponente beschreibt einen SchluBfolgerungsmechanismus, der es erlaubt, auf
der Wissensbasis Beweisketten aufzubauen. Diese Darstellungsweise ermoglicht es, verbale
Modelle auf einfachere Art und Weise in Computerprogramme zu integrieren als es mit
bisherigen, algorithmisch orientierten Verfahren méglich war. Dabei bleibt zu bedenken,
daB verbale Modelle aufgrund ihres allgemeineren Charakters oft nicht die gleiche
Exaktheit der Aussage bieten wie arithmetischalgorithmische Ansitze.

Reale Probleme lassen sich haufig nur unter Anwendung beider Wissensformen, der
arithmetischalgorithmischen und der verballogischen, darstellen und losen. Ein einfaches

Schema soll die Vorgehensweise erliutern (Schaubild 1). Das Ausgangsproblem wird
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Schaubild 1: Formen der Wissensreprisentation in Computerprogrammmen

Ausgangsproblem

v

Zerlegung in Problemkomponenten

Wahl der den einzelnen Komponenten
am besten angepaBten
Wissensreprasentationsform

Reprasentation in Form Reprasentation in Form
aussagenlogischer Modelle arithmetischer Modelle

¥

Regelbasis und. .. .
Inferenzmechanismus Losungsalgorithmus

N P

Losung der einzelnen Problemkomponenten

4

Losungsvorschlag fir das Ausgangsproblem

zunichst in Teilprobleme zerlegt. Daraufhin ist zu entscheiden, wie das fiir die Losung
des Teilproblems notwendige Wissen am besten reprisentiert werden kann. Wenn das
Teilproblem durch numerische Daten ausreichend genau beschrieben werden kann und
die Verkniipfungen der Elemente des Teilproblems bekannt sind, sollte die arithmetisch-
algorithmische Reprisentationsform gewihlt werden. Ist eine solche Modellbildung nicht
moglich oder zu zeitaufwendig, kann auf die aussagenlogische Modellreprisentation
zuriickgegriffen werden, die es erlaubt, das Teilproblem allgemeiner zu umschreiben.
Aus den einzelnen Teillssungen kann - bei richtiger Konstruktion des Ganzen - eine
Losung des Gesamtproblems abgeleitet werden.

Der Einsatz von Expertensystemen gilt insbesondere dann als erfolgversprechend, wenn
einerseits geschlossene Theorien fehlen, so daB eine algorithmische Reprisentation und
Losung des Gesamtproblems nicht méglich ist, andererseits jedoch geniigend "Experten-
wissen” in Form allgemein akzeptierter Regeln vorliegt, um auf heuristischem Wege zu
einer "verniinftigen” Losung zu gelangen. Die erste Bedingung trifft fir den Fall der
strategischen Planung zweifellos zu. Die Klirung der Frage, ob auch in ausreichendem
MaBe Expertenwissen vorhanden ist, stellt eine der Aufgaben dieses Forschungsprojektes
dar.
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4 Konzeption des Planungssystems

Zweck des nachfolgend dargestellten Planungssystems ist es, Wettbewerbsvorteile aufzu-
decken und darauf aufbauend eine Strategie zu entwerfen. Der Unternehmer soll hierbei
unterstiitzt werden, indem das Planungssystem den Gang der Analyse strukturiert und die
Ergebnisse dokumentiert. Als Zielgruppe wurden indirekt absetzende Zierpflanzenbau-
betriebe mit Unterglasproduktion gewihlt, da in diesen die Handlungsméglichkeiten im
Vergleich zu anderen Sparten verhiltnismiBig groB sind. Das System ist fir eine von
Zeit zu Zeit zu wiederholende Planung gedacht, anhand derer iberprift wird, ob die
Strategie des Unternchmens den verinderten Bedingungen der Umwelt noch entspricht.
Aus diesem Grunde enthilt es keine Lésungsvorschlige fir akute Krisensituationen,
deren Auftreten durch eine kontinuierliche strategische Planung ja gerade vermieden
werden soll.

Die grundsatzliche Philosophie des Systems besteht darin, das komplexe Gesamtproblem
der strategischen Planung in eine Anzahl iiberschaubarer Teilprobleme aufzugliedern, die
iiber fest definierte Schnittstellen miteinander verbunden sind, ansonsten jedoch im
Prinzip isoliert behandelt werden konnen. Durch eine solche Strukturierung kénnen zwar
nicht alle auftretenden Wechselbeziehungen simultan erfaBt werden, sie ist indessen
erforderlich, um die Komplexitit des Gesamtproblems auf handhabbare Dimensionen
zuriickzufithren. Dies gilt insbesondere im Hinblick darauf, daB die Wissensbasis des
Systems einer kontinuierlichen Pflege bedarf, die aber nur méglich ist, wenn entspre-
chende Anderungen in abgegrenzten Teilbereichen vorgenommen werden konnen, ohne
daB dies unerwiinschte und kaum noch kontrollierbare Seiteneffekte im Gesamtsystem
auslost. Die Reduktion der Komplexitit durch Aufspaltung in Teilprobleme entspricht im
iibrigen weitgehend menschlichem Problemlosungsverhalten, welches nachzuvollziehen
letztlich Aufgabe eines Expertensystems ist. ‘

Schaubild 2 veranschaulicht die Grundstruktur des Planungssystems. Dabei wird zunichst
von e¢inem Planungsablauf ausgegangen, der im wesentlichen drei Phasen umfaBt: Die
erste besteht in der Identifikation von Strategien, die aufgrund der Analyse des Unter-
nehmens und seiner Umwelt fiir vorteilhaft gehalten werden. Da bei der Ableitung der
Strategien nicht alle Wechselbeziehungen vollstindig erfaBt werden, sind diese nicht
notwendigerweise widerspruchsfrei. Sie miissen deshalb auf Konsistenz und insbesondere
finanzielle Realisierbarkeit iiberpriift werden, was in der nichsten Phase erfolgt. Die
letzte Phase beschiftigt sich dann mit der Abschitzung der aus der gewdihlien Strategie
resultierenden Konsequenzen, wobei insbesondere der Risikoabschitzung eine besondere
Bedeutung zukommt. Zwischen den einzelnen Phasen sind jeweils Riickkopplungen még-
lich.

Die Einzeloperationen der zweiten und dritten Phase bestehen iiberwiegend aus Voran-
schliagen, Investitionskalkulationen und Simulationsrechnungen, die durch entsprechende
Algorithmen abgebildet werden kénnen. In diesen Bereichen kommt einem Experten-
system deshalb in erster Linie die Aufgabe zu, den Planenden in der Auswahl und
Anwendung dieser Methoden zu unterstiitzen. Demgegeniiber basiert die Identifikation
von Strategien iiberwiegend auf Erfahrungswissen, welches sich nicht in Form numeri-
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scher Algorithmen darstellen 1aB8t. Auf diesen Bereich konzentriert sich das im Rahmen
dieses Forschungsprojektes zu entwickelnde System.

Die Ableitung der Strategien erfolgt auf der Basis von wenn-dann-Regeln, fiir die hier
als Darstellungsform die Entscheidungstabelle gewahlt wird. Eine solche enthilt in der
oberen Hilfte eine Folge von Bedingungen und in der unteren Hilfte die daraus resul-
tierenden SchluBfolgerungen. In den jeweiligen Spalten werden die Ausprigungen der
einzelnen Bedingungen eingetragen, zwischen denmen somit eine implizite und -
Verknipfung besteht. Im unteren Abschnitt der betreffenden Spalte befindet
sich der SchluBfolgerungsteil, so daB jede Spalte letztlich eine Entscheidungsregel dar-
stellt (vgl. STRUNZ, 1977). Jede Entscheidungstabelle stellt somit gewissermaBen eine in
sich geschlossene Wissensbasis in Form von Regeln dar.

Im vorliegenden System enthalt der SchluBfolgerungsteil jeweils die Gesamtbewertung
des durch die Tabelle abgebildeten Analysebereichs - z.B. des Unternehmenspotentials -
sowie gegebenenfalls damit verbundene detailliertere Strategieempfehlungen (vgl.
Schaubild 3). Letztere dienen der differenzierten Beschreibung der Gesamtstrategie,
haben jedoch keine unmittelbaren Auswirkungen auf den weiteren Losungsgang. Hinge-
gen sind iiber die Bewertungen die einzelnen Entscheidungstabellen in einer hierarchi-
schen Ordnung miteinander verkniipft. Diese Verkniipfung entsteht dadurch, daB die
Ausprigungen der Bedingungen einer bestimmten Hierarchieebene sich aus dem
Bewertungsteil der Entscheidungstabellen der darunterliegenden Ebene ergeben. Die
hoheren Hierarchieebenen enthalten aggregiertere Aussagensysteme, umfassen dafiir aber
groBere Bereiche, wihrend die unteren Ebenen jeweils einzelne Teilbereiche differen-
zierter analysieren.

In Schaubild 3 sind zwei solche Entscheidungstabellen beispielhaft dargestelltl). Die
oberste Hierarchieebene behandelt dabei den Zusammenhang zwischen Unternehmen und
Haushalt, der aufgrund der auch im Gartenbau vorherrschenden Familienbetriebsstruk-
turen von besonderer Bedeutung ist. Den privaten Einkommencanspriichen wird das
Leistungspotential des Unternehmens gegeniibergestellt (Schaubild 3, oben). Bei drei
moglichen Ausprigungen fir beide Bedingungen ergeben sich neun unterschiedliche
Kombinationen, denen im unteren Teil der Tabelle jeweils Grobstrategien zugeordnet
sind. Diese umfassen sowohl Wachstum als auch Konsolidierung oder unter bestimmten
Bedingungen auch den geordneten Riickzug aus dem Geschaft.

Die in der Entscheidungstabelle dargestellten Auspragungen der Bedingungen Einkom-
mensanspruch und Unternehmenspotential sind das Ergebnis nachfolgender Entschei-
dungstabellen, welche die einzelnen Bereiche differenzierter erfassen. So wird das Unter-
nehmenspotential in einer weiteren Differenzierung zunichst anhand der finanziellen
Lage, der Absatzaussichten sowie der Qualitit des Produktionsbereichs beurteilt
(Schaubild 3, unten). Eine Einschitzung der Absatzaussichten erfolgt in einer weiteren
Entscheidungstabelle anhand der Bereiche Umsatzerwartung, Sortiment und Qualitat
sowie Marketing (Schaubild 2). Gema8 der grundsitzlichen Zielsetzung einer Aufdeckung

1) Die Tabellen stellen erste Entwiirfe dar, deren Inhalt noch einer empirischen Uberpriifung bedarf.
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Schaubild 3: Beispiele fiir Entscheidungstabellen
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von Wettbewerbsvorteilen kennzeichnen dabei die meisten Bedingungen die relative
Positionierung des Unternehmens im Vergleich zu seinen Konkurrenten.

In dieser Grundkonzeption liefert somit das Resultat jeder Entscheidungstabelle die Aus-
prigung einer Bedingung auf der nichsthéheren Hierarchiestufe. Gleichzeitig werden mit
den Detailvorschligen die Grobstrategien der obersten Ebene stirker konkretisiert. Dieser
hierarchische Aufbau erlaubt es, die einzelnen Teilbereiche wie Finanz-, Produktions-
und Absatzanalyse weitgehend unabhingig voneinander zu entwickeln und spiter auch zu
pflegen. Da eine Beziehung zwischen den Entscheidungstabellen nur iiber definierte
Schnittstellen besteht, werden Seiteneffekte als Folge von Anderungen in einzelnen
Tabellen weitgehend vermieden.
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§ Erfahrungen und Ausblick

Das vorgeschlagene System zur strategischen Planung soll dem Unternehmer helfen, die
Ausgangssituation seines Unternehmens zu erfassen und zu deuten. Es kann ihm unter-
nehmerische Entscheidungen nicht abnehmen, sondern lediglich vorbereitend im Sinne
einer Durchdringung des Maglichkeitsraumes wirken. Viele Einschitzungen werden dabei
naturgemiB subjektiv. und in vielen Fillen auch recht vage bleiben. Gerade deshalb
erscheint es jedoch wichtig, einen Bezugsrahmen zur Verfiigung zu stellen, der zu einer
Versachlichung des Denkens in einem Bereich beitrigt, in dem bislang uberwiegend
intuitiv gehandelt wird. Diesem Zweck dient das dargestellte Forschungsprojekt.

Mit Expertensystemen oder wissensbasierten Systemen wurde in den letzten Jahren eine
Software-Technologie entwickelt, mit deren Hilfe sich Problemstellungen der geschilder-
ten Art wesentlich besser bearbeiten lassen als mit herkémmlichen Programmiermetho-
den. Allerdings gestaltet sich mit den derzeit verfiigbaren Hilfsmitteln die Umsetzung
eines Sachproblems in ein entsprechendes EDV-Programm keinesfalls so einfach wie die
Werbeaussagen diverser Software- Anbieter dies vermuten lassen. Nach unseren bisherigen
Erfahrungen liegt dabei eines der Hauptprobleme in der Abgrenzung und iibersichtlichen
Reprisentation der verschiedenen Wissensbereiche. In komplexen Systemen mit einer
Vielzahl von Regeln sind Lésungsginge oft nur schwer nachvollziehbar, was sowohl die
Wissensakquisition in der Entstehungsphase als auch die spitere Pflege der Wissensbasis
erheblich erschwert. Dabei ist insbesondere letztere von entscheidender Bedeutung, da
vielfach "weiches” Erfahrungswissen abgebildet wird, das kontinuierlich fortgeschrieben
werden mu8.

Aus diesem Grund wurde der Schwerpunkt des vorgestellten Forschungsprojekts zunachst
auf die Strukturierung des Gesamtproblems in iibersichtliche Teilbereiche gelegt. Das
dargestellte Strukturierungskonzept entspricht einem top-down-Ansatz, der es insbeson-
dere gestattet, die verschiedenen Teilbereiche, dem jeweiligen Wissensstand entsprechend,
unterschiedlich differenziert abzubilden. Die Entscheidungstabellen als - keinesfalls neue
- Darstellungsform unterstiitzen diese Modularisierung und sind dariiber hinaus auch von
den zu befragenden Experten leicht zu verstehen. Nicht zuletzt sind sie als Form der
Wissensrepriisentation unabhingig von einer bestimmten programmtechnischen Imple-
mentation, was im Hinblick auf die Rate der Neuerungen im Bereich der Software-
Werkzeuge ebenfalls nicht ohne Bedeutung ist.

Im weiteren Fortgang des Projektes milssen die einzelnen Wissensbereiche durch Diskus-
sionen mit Experten aus Wissenschaft und Beratung weiter mit Inhalt gefiillt, bzw. dieser
einer kritischen Uberprifung unterzogen werden. Dabei wird sich auch zeigen miissen,
ob das vorhandene und akquirierbare Erfahrungswissen ausreicht, um ein inhaltvolles
System zu gestalten; diese Frage 1iBt sich zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch nicht
abschlieBend beantworten. Doch selbst wenn am Ende erhebliche Wissensliicken verblei-
ben sollten, so bleibt es doch ein Verdienst des Ansatzes, diese und den damit verbun-
denen Forschungsbedarf aufgezeigt zu haben. Auch in dieser gewissermaBen forschungs-
leitenden Funktion besteht u.E. eine nicht zu unterschitzende Aufgabe wissensbasierter
Systeme.
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