
KSP - Studienwoche „Dynamische Systeme“
20. September 2004

Wie kommt das Futter zum Vieh?
Dynamische Systeme in der Untnehmenführung

11

Zürich, 18. September 2004 

Wie kommt das Futter zum Vieh?
Dynamische Systeme in der Unternehmensführung

Referat im Rahmen der Studienwoche „Dynamische Systeme“
der Kantonsschule Pfäffikon vom 20. September 2004

Dr. Michael Weber
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Problemstellung & Ansatzpunkte

Genossenschaftsverband Schaffhausen (GVS)

Systemdynamik in Aktion

Schlussfolgerungen

Aufbau des Referates
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Anhand eines Beispiels aus dem schweizerischen Agrarhandel soll aufgezeigt 
werden …

• weshalb Systemdynamik in der Unternehmensführung sinnvoll eingesetzt 
werden kann,

• wie Methoden der Systemdynamik angewendet werden können.

Aufzeigen, wie ein quantitatives, dynamisches Simulationsmodell Entscheidungen 
in der Unternehmungsführung unterstützen kann.

Zielsetzungen
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Problemstellung & Ansatzpunkte
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Nachfrageentwicklung

- Verstärkter ökonomischer Druck
- Zwang zu Veränderungen

Marktöffnung

Transportmöglichkeiten

Beschränkter eigener Handlungsspielraum
(Ertragskraft, Eigenkapital, Liquidität etc.)

Agrarhandelsfirma

Völlig neuartige unternehmerische Chancen & Risiken
(Märkte, Produkte, Vertrieb, Beschaffung, Finanzen etc.)

Mehr Wettbewerb,
neue Geschäftsmöglichkeiten,

neue Risiken

Weltweite Instabilitäten Kreditpolitik Banken etc.

Agrarpolitik
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Problemstellung Zwang zu Veränderungen im Schweizer Agrarhandel
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Problemstellung Wie bringe ich alles unter einen Hut?

Stagnierende Absatzmärkte

Viele Standardprodukte

Aggressive Konkurrenz

Sinkende Kundenbindung

Viele Billigangebote Betriebliche Organisation?

Anspruchsvolle Mitarbeiter führen

Etc.

Welche Produkte auf
welchen Märkten?

Wie finanzieren?

Etc.

Viele 
Komponenten

Alles verändert 
sich

Alles hängt 
irgendwie 

zusammen

Richtige Strategie?

Komplexe
Problemstellung!

Widersprüchlich 
Mehrdeutig

Wenig eigene Ertragskraft
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Quelle:  Gomez/Probst 1995

Problemstellung Schwierigkeiten im Umgang mit komplexen Problemen (I)

8

Mangelhaftes Erkennen von Zielsetzungen und Problemstellung

Beschränkung auf Ausschnitte

Einseitige Schwerpunktbildung

Unbeachtete Nebenwirkungen

Tendenz zur Übersteuerung

Glaube an Gestaltungsfähigkeit von des „genialen Individuums“; Tendenz zu 
autoritärem Verhalten

Wirkungen von Massnahmen werden ausschliesslich qualitativ beurteilt

Kaum methodische Kenntnisse

Problemstellung Schwierigkeiten im Umgang mit komplexen Problemen (II)
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In Gruppen arbeiten

Ausgangslage aus verschiedenen Blickwinkeln analysieren
und  zu einer ganzheitlichen Abgrenzung zusammenführen

Ermittlung der Beziehungen (Vernetzung) zwischen den Elementen

Zeitliche Aspekte und Bedeutung der Beziehungen im Netzwerk erfassen
(= Dynamik)

Systemverhalten durchdenken und Lenkungsmöglichkeiten bestimmen und 
bewerten

Massnahmen ableiten und umsetzen (Inhalte und Kontext berücksichtigen)

Weiterentwicklung der Lösungen sichern (Lernfähigkeit)

Problemstellung Anforderungen an Methodik für Problembearbeitung

Ansatzpunkt: ‚Integrative Systems Methodology‘
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Gestaltungsmodell, das Personen helfen soll, komplexe Sachverhalte effektiv zu 
bearbeiten (Denkrahmen)

• Methodik von Schwaninger entwickelt auf Basis von Forschungsarbeiten von Espejo, 
Gomez/Probst, Schwaninger

• Aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse:
Erkenntnistheorie, Strategisches Management, Systemische Problemlösung & 
Komplexitätstheorie

Vier Komponenten der Methodik:

• Methodik des vernetzten Denkens
(= qualitativer Teil) Gesamtzusammenhang

• Simulationsmodelle
(= quantitativer Teil) Teilzusammenhänge („key-issues)

• Organisationale Einbettung (Prozess & Lösungsansätze)

• Validierung
(quantitativer & qualitativer Teil)

Problemstellung Integrative Systems Methodology (ISM)

Heute
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1. Wie wird die Ausgangslage wahrgenommen?

3. Welches sind die An-
satzpunkte für Verän-
derungen?

2. Wie entsteht aus ein-
zelnen Teilen ein inte-
griertes Ganzes?

4. Welcher Lösungsansatz
„passt“?

5. Wie bringt man die 
Problemlösung zum 
Laufen?

Abgrenzen der 
Ausgangslage

Zusammen-
hänge & 

Spannungs-
felder 

verstehen

Problemlös-
ungen 

umsetzen und 
verankern

Mögliche 
Problemlös-

ungen 
beurteilen

Gestaltungs- 
und 

Lenkungsmög-
lichkeiten 
erarbeiten

1.

2.

3.
4.

5.

Quelle:  In Anlehnung an Gomez / Probst 1995

Bewährte Strategie-Tools können problemlos verwendet 
werden (z.B. SWOT, Wettbewerbsanalyse, Normstrategien)

Problemstellung Prozessschritte im Überblick
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Genossenschaftsverband Schaffhausen 
(GVS)

Vorgehen anhand eines Beispiels aus der Unternehmensführung aufzeigen
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Klassische landwirtschaftliche Organisation

Lokale Genossenschaften = Besitzer des GVS

Landwirtschaftlicher
Genossenschaftsverband

Schaffhausen (GVS)

Etrama S.A. Etagnière
Land- und Kommunalmaschinen

GVS Schachenmann AG
Wein und Getränke

GVS-Planzer AG
Logistik

Diverse Beteiligungen
.....

Tochtergesellschaften und
Beteiligungen

Landwirtschaft

Mühlen

Brenn- und TreibstoffeLand- & Kommunalmaschinen

Zentrale Dienste

GVS Genossenschaftsverband Schaffhausen
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Landwirtschaftlicher
Genossenschaftsverband

Schaffhausen
Präsident: Kurt Müller
CEO: Hermann Sieber

Etrama S.A. Etagnière
Land- und Kommunalmaschinen

GVS Schachenmann AG
Wein und Getränke

GVS-Planzer AG
Logistik

Diverse Beteiligungen
.....

Tochtergesellschaften und
Beteiligungen

Landwirtschaft
Ferdy Hodel

Mühle
Ferdy Hodel

Brenn- und Treibstoffe
Christian Meister

Land- & Kommunalmaschinen
Ugo Tosoni

Zentrale Dienste
Peter Brütsch

Organigramm GVS

Bereich Landwirtschaft
und Mühlen (L&M)

20 Mio. Fr. Umsatz
36 Mitarbeiter

-Traditionelle Organisation
- Finanzielle Restriktionen
- Quersubventionierung
- Kaum strategische Planung

- WTO / Bilaterale Verträge
- Agrarpolitik 2002/7
- Landw.struktur in SH
- Konkurrenzsituation
- Kundenverhalten

Anstoss: Notwendige Verbesserungen, Sicherung der Lebensfähigkeit

Ziel: Erarbeitung strategischer Optionen mit Bereichsleitung & Kader

FarmProduktion Handel

Hilfsstoffe

Verar
beitung,
Gross-
handel

Retail

Agrarprodukte

Kunde

GVS Ausgangslage Bereich Landwirtschaft & Mühlen

Saatgut, Düngemittel,
Futtermittel, Pflanzenschutz etc.
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ISM-Prozess in Form von 3 Workshops mit Kader der Organisation

Workshop-Team gemischt bezüglich Hierarchie und Funktionen
(unterschiedliche Perspektiven!):

• Präsident GVS (Bauer)

• CEO GVS

• COO Bereich Landwirtschaft & Mühlen (L&M)

• Leiter Administration L&M

• Verkaufsleiter Futtermittel

• Leiterin Marketing L&M

Alternierende Arbeit im Plenum und in 2 Gruppen

Moderation des ISM-Prozesses durch firmenexterne Personen

GVS Organisatorischer Rahmen des Prozesses
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VorbereitungVorbereitung

Workshop I

Zwischenphase I

Zwischenphase II

Workshop II

Workshop III

Auswertung /
Synthese

Auswertung /
Synthese

Einführung und Überblick über das 
Projekt
Einführung in die Vorgehensweise
Klären der Ausgangslage

Überdenken der Ausgangslage
Stärken-Schwächen-Chancen-
Gefahren-Analyse bearbeiten

„Lenkwege“ im Netzwerk finden

Strategieevaluation
Erklären und anwenden der 
erstellten Modelle
Bestimmen von Projekten
und Massnahmen
Abschluss

17. April 2001

8. Mai 2001

12. Juni 2001

GVS Ablauf des Prozesses

17

Systemdynamik in Aktion

Einige ausgewählte Schritte und Ergebnisse

18

1. Wie wird die Ausgangslage wahrgenommen?

3. Welches sind die An-
satzpunkte für Verän-
derungen?

2. Wie entsteht aus ein-
zelnen Teilen ein inte-
griertes Ganzes?

4. Welcher Lösungsansatz
„passt“?

5. Wie bringt man die 
Problemlösung zum 
Laufen?

Abgrenzen der 
Ausgangslage

Zusammen-
hänge & 

Spannungs-
felder 

verstehen

Problemlös-
ungen 

umsetzen und 
verankern

Mögliche 
Problemlös-

ungen 
beurteilen

Gestaltungs- 
und 

Lenkungsmög-
lichkeiten 
erarbeiten

1.

2.

3.
4.

5.

Quelle:  In Anlehnung an Gomez / Probst 1995

SD in Aktion Prozessschritte
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Unterschiedliche Perspektiven einnehmen

• Welche unterschiedlichen Sichtweisen kann man auf den GVS-Bereich Landwirtschaft 
haben?

Zweckbestimmung und Systemabgrenzung vornehmen

• Was sind die Zielsetzungen und Zwecke, welche der Bereich Landwirtschaft aus Sicht 
der verschiedenen Sichtweisen erfüllen sollte?

Schlüsselfaktoren ableiten

• Was sind wichtige Einflussfaktoren, welche für das System und seine Dynamik von 
Bedeutung sind?

Netzwerk aufbauen und verstehen

• Schlüsselfaktoren, Zeitverlauf, Intensitäten

• Einflussmatrix erarbeiten

SD in Aktion Schritte zur Klärung der Ausgangslage & der Vernetzung
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Kosten

Verkauf

Erlös
Gewinn

Investitionen

Innovation

Kunden

Marktanteil

+
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++

Geldgeber

Lieferanten div.

Lieferanten
Produzenten

Mitbewerber
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Sortiment
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Beratung+
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Produktever
-marktung

Kundenbindung

+

+

Reg. LG

Aufwand

Marge

Mitarbeiter /
Arbeitsbedingungen

Ausbildung
GesellschaftPolitik

U'gsstrukturen /
OrganisationKulturelles

Produktivität

+

+
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+

+
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Kurzfristig (< 1 Jahr)

Mittelfristig (1 - 3 Jahre)

Langfristig (> 3 Jahre)

x1 x2

x3 x4

x5 x6

SD in Aktion Netzwerk der Gruppe A
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Marktanteil

Verkauf

Erlös

Gewinn

Abschreibungen

Eigenkapital

Investitionen

Kunden CH

Kunden
Stammgebiet

Gegengeschäft

+
+

+

Produktions-
mittel Beratung Verwertungs-

möglichkeit

Vermarktung
Landesprodukte

Logistik

Service

+

+

+

+
++

+

+

+

+

+

+
+

+

+

+

+ +

-

+

+
Human

ressourceRegionale
Struktren

Aufwand

Marge

Lieferanten
Mitbewerber

Politik
(Org.form)

+
+

+

+

+

+

+

+

-

+

-

+

-+

-

+

+

+

Kurzfristig (< 1 Jahr)

Mittelfristig (1 - 3 Jahre)

Langfristig (> 3 Jahre)

x1 x2

x3 x4

x5 x6

SD in Aktion Netzwerk der Gruppe B
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Verkauf
Produktionsmittel

Betriebs-
Cash-flow

Investitionen

Innovation

Attraktives Sortiment
Produktionsmittel

Kundennutzen
Produktionsmittel

Marktstellung
Produktionsmittel

SH

+

+

+

+

+

+

+
Bezugsanteil

Produktionsmittel

+

+

Marktvolumen
Produktionsmittel

Konkurrenten
Produktionsmittel

Wirtschaftslage

Politischer Druck zur
Extensivierung der

Landwirtschaft

Öffnung zum
EU-Raum

Liberalisierung
Landwirtschaftspolitik

inklusive DZ

Anzahl
Landwirtschaftsbetriebe

Schweiz

Anzahl
Landwirtschaftsbetriebe

Schaffhausen

Bedeutung
Pflanzenbau in SH

-

+

-

+

+

-

-

-

-

Ausbau regionale
Strukturen

Anzahl reg.
Landis/LG

Eigene reg.
Depots

+

+

+

Kompetente
Beratung

+

Mitarbeiterqualität

Ausbildung
Attraktivität für

Mitarbeiter

+

+

+

Anzahl Verkäufer
Produktionsmittel

+

Brutto-Marge
Produktionsmittel

Lieferanten
Produktionsmittel

+ -+

+

+

+ Gegengeschäfte

Lieferanten
Landesprodukte

(Landw. Betriebe)

+

Sortiment andere
GVS-Bereiche

+

+

Konkurrenten
Landesprodukte

(Abnahme)

Marktstellung
Landesprodukte

Breites Sortiment
verarbeitete

Landesprodukte

Verkauf
Landesprodukte

Marktvolumen
Landesprodukte

Brutto-Marge
Landesprodukte

-

+

+

+

+

+
+

+

Kosten

Produktivität

Free-Cash-flow

Fremdkapital-
bedarf

Eigenkapital-
anteil

Rating
Geldgeber

-

+

+

-

U'gswert+

Q-Management

+

Kulturelles

+

+

-

+

+

+

+

Kundennutzen
verarbeitete

Landesprodukte

+

+

+

+

+

+

+

+

+

Erlös

+

-

+

Übernahme
Landesprodukte

durch GVS
+

+

-

+

-

-

+

-

Attraktive
Lieferbedingungen

+

-

Verarbeitungs- und
Vertriebsinfrastruktur

+

+

+

Kapitalkosten
-

+

Bedeutung
Tierhaltung SH

+

-

+

+

Sog der
Wirtschaft

-

-

+

Marktstellung
Produktionmittel CH

+

+

+

Langfristig (> 3 Jahre)

Mittelfristig (1-3 Jahre)

Kurzfristig (< 1 Jahr)

Zentrale Kreisläufe

x1 x2

x3 x4

x5 x6

x7 x8

SD in Aktion Gemeinsam erarbeitete Synthese

Vertriebsstruktur
Ausgestaltung

Leistungsangebot

Strategische
Schlüsselfragen
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Einflussmatrix Synthese

Kritisch
(Vorsicht: Kettenreaktion!)

Träge
(Unwichtig)

Reaktiv
(Indikator)

Aktiv
(Lenkungseingriffe)

SD in Aktion Einflussnahme & Beeinflussung
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Einflussmatrix Synthese

Kritisch
(Vorsicht: Kettenreaktion!)

Träge
(Unwichtig)

Reaktiv
(Indikator)

Aktiv
(Lenkungseingriffe)

1. Lenkbare Grössen im Netzwerk
identifizieren
(Ansatzpunkte für Veränderungen)

2. Lenkungsebene festlegen

3. Handlungsspielraum ermitteln

4. Handlungsstrategien festlegen

SD in Aktion Wo & wie kann ich Einfluss nehmen?



KSP - Studienwoche „Dynamische Systeme“
20. September 2004

Wie kommt das Futter zum Vieh?
Dynamische Systeme in der Untnehmenführung

55

25

Gesamtstrategie

Teilstrategien

Strategische Stossrichtungen

Strategieoptionen

"Alles aus einer Hand"

"Leistungssplitting"

Ausgestaltung des künftigen Leistungsangebotes

Überregionales Label (Beteiligung)

Geschäftsprozesse optimieren

Partner im Tierbereich

Etc.

Weiter wie bisher Keine Veränderungen

= Referenzszenario

Status Quo PLUS
Optimierung mit punktuellen Teilprojekten

Trio-Grande
Nur noch drei Vertriebspunkte

24-PLUS!
24-Stunden-Lieferdienst

Expansionsmöglichkeit (räumlich, Sortiment)

Restrukturierung regionale Landis

Integration Aufgabe GVS-L&M

Verkauf der Tätigkeit an Mitbewerber

Untersuchung der einzelnen Optionen mit verschiedenen Instrumenten
(qualitativ & quantitativ) Welche Lösung passt?

SD in Aktion Entwickelte Strategieoptionen
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Excel
(finanztechnisch)

Globalrechnung
(finanziell)

Dynamisches
Simulationsmodell

Status Quo PLUS
(Ausgestaltung
Leistungsanbebot)

x

24+
(Vertrieb)

x x

Quantifizierung von Annahmen und Wirkungen für zwei Teilbereiche möglicher 
Strategieveränderungen:

a) Ausgestaltung des künftigen Leistungsangebots (Rahmen: SQP)

b) Einführung eines 24-Stunden-Lieferdienstes und Eliminierung des Landi-Kanals
(Vertrieb)

Wirkungen von möglichen Umfeldveränderungen

Wirkungen unternehmerischer Entscheide

SD in Aktion Quantifizierung von Strategieoptionen
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Immer ein Problem
& 

nie ein System
modellieren!

SD in Aktion DAS Wichtigste!
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Elimination eines Vertriebskanals kann simuliert werden

Futtermittel und Pflanzenschutzmittel

2 Szenarien:

• Ausgangsituation: Versuch, aktuelle Situation möglichst gut abzubilden

• Landi AUS: Abschaltung des Landi-Kanals

Dynamisches Simu-
lationsmodell (System 
Dynamics), welches die 
Mengenflüsse und 
Finanzflüsse innerhalb 
des Bereichs L&M für 
ein Geschäftsjahr und 
konkrete Produkte ab-
bildet

L&M-Supply-Chain
- Mengen
- Lagerbestände
- Kommissionierung
- Transport
- Umsatz
- Deckungsbeitrag

Lokale Verkaufspunkte
- Lager
- Verkäufe

Landwirtschaftsbetriebe

- Lieferzeit
- Produktkosten

- Produktionsstruktur
- Nachfrage

Lieferanten

Wettbewerber
- Marktanteil
- Preis

L&M-Preis

L&M-Marktanteil

L&M-Nachfragestruktur

Materialfluss

Informationsfluss

SD in Aktion Wie kommt das Futter zum Vieh?
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Stock-and-Flow-Struktur des Warenflusses vom GVS bis zu den Landwirten

Verwenden von „Standard-Modell-Strukturen“ aus der Literatur -> z.B. Sterman

Anpassung auf Verhältnisse des GVS inkl. Validierung!

Prozess der Modellentwicklung

• Substanzielle Diskussion über Annahmen der Modellrechnungen mit den GVS-Vertretern

• Erkenntnis, dass aktueller Zustand nicht optimal ist (Lagerhaltung)

Lager
Eingang

Lager
verkaufsfertig

(Detail)

Ware in
Transport

(Detail)Kommissionierungsrate
Detail

Auslieferrate
(Detail)

Einlagerungsrate

Lager
verkaufsfertig

(Landi)

Kommissionierungsrate
Landi

Ware in
Transport

(Landi)
Lager Landi

Auslieferrate
(Landi)

Verkauf Landi

Anliererungsrate
(Detail)

Anlieferrate
(Landi)

Direktvertrieb GVS (v.a. 24+)

Landikanal

Landwirt -> Vieh

SD in Aktion Kern: Warenfluss vom GVS bis zum Vieh
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Entrance
Inventory

Inventory for
sale (direct)

Inventory in
transport (direct)Picking (direct) Delivery (direct)Arriving Materials

Inventory for
sale (local)

Picking (local)

Inventory in
transport

(local)

Local
Inventory

Delivery (local) Sale (local)

<Desired Shipment Rate (local)>

Degree of .....???

Expected Order
Rate (direct) Change in Exp

Orders (direct)

Desired Materials
arriving

Desired Inventory
(entrance)

Adjustment for
Inventory (entrance)Inventory Adjustment

Time (entrance)

Desired Inventory
Coverage (entrance)

Max Picking Rate Min Picking Time

Safety Stock
coverage (entrance)

Time to Average
Order Rate (direct)

<Desired Shipment Rate (direct)>
Entrucking Time

(direct)
Transporting Time

(direct)

Expected Order
Rate (local)

Change in Exp
Orders (local)

Time to Average
Order Rate (local)

Entrucking Time
(local)

Transporting Time
(local)

Saling Time (local)

Arrival (direct)

Arrival (local)

<Customer Order
Rate (direct)>

<Customer Order
Rate (local)>

<Material Orders arriving>

Switch local
channel

Expected Order
Rate (total)

Module:
Bestellungen & 
Produktlieferung
FM-Supply-Chain
FM-Verkäufe & 
Kosten
Konkurrenz
Kunden

SD in Aktion System-Dynamics-Modell (Stock-Flow; Ausschnitt)
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Simulation der Abschaltung des Landi-Kanals:

• Verkürzung der durchschnittlichen Lieferzeiten

• Positive ökonomische Effekte für Bauern (klar) und GVS (knapp, sensitiv)

Modellrechnungen haben unternehmerische Veränderungen ausgelöst:

• Handlungsbedarf erkannt

• Schaffung eines „Klimas der Dringlichkeit“

• Auslösung eines Projektes zur Reorganisation des GVS-Vertriebssystems

Durchschnittliche Lieferzeiten Kosten für Landwirte
7.25

5.437

3.625

1.812

0

2

2
2 2 2

2
2

2

2 2 2 2 2

1

1

1 1
1 1

1

1
1

1
1

1 1

45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57
Arbeitstage

Durchschnittliche Lieferzeit (lokal & direkt) Tage1 1 1 1
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SD in Aktion Das Futter ist ohne LANDI schneller und billiger beim Vieh!
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Schlussfolgerungen
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• Methode hat als Ganzes funktioniert

• Neue Erkenntnisse gewonnen (Strategische Situation, Strategiefindung)

• Einzelne Schritte funktionierten; Zeit z.T. zu knapp

• ISM-Prozess hat Wandel in Organisation ausgelöst

• Gemeinsame Sicht und Zusammenhalt haben zugenommen

Schriftliche Befragung aller Teilnehmer

Ca. 1 Monat nach Abschluss des Prozesses

Ergebnisse der Befragung:

Teilnehmer beurteilen ISM-Prozess besser als Moderatoren vor 

den Workshops vermutet hatten

Schlussfolgerungen Beurteilung aus Sicht der Teilnehmer
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ISM ist hilfreicher Denkrahmen für die Gestaltung und Abwicklung von 
Strategiefindungsprozessen in KMU:

• Besseres Verständnis der Dynamik des komplexen Systems
Schlüsselfaktoren für Unternehmensführung (Hebel & Sensitivitäten)

• Zusammentreffen verschiedener ‚Gedankenwelten‘ führt zu neuen, ‚besseren‘ ‚mentalen 
Modellen‘

Zusammenhalt im Managementteam

• Ein Haupteffekt bei durchgeführter Intervention
‚Auslöserfunktion‘

Methodik ist auch für ‚Praktiker‘ schnell verständlich und handhabbar

Notwendiger Zeitaufwand an der oberen Grenze

Kritische Beurteilung der SD-Modellierung:

• Gute Ergebnisse (Inhalt & Diskussion), Aufwand für gutes Modell sehr hoch!

• Aber: Zwang zur Präzision bei wichtigen Fragen!

Schlussfolgerungen Beurteilung aus Sicht der Moderatoren
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Methoden der qualitativen und quantitativen Systemdynamik eignen sich 
auch für Anwendung in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)!

Abnehmender Nutzen der verschiedenen ‚Systemdynamik-Stufen‘:

(1) Netzwerk entwickeln

(2) Muster (Archetypen) finden und Folgen & Optionen
überlegen

(3) Kleine quantitative SD-Modelle entwickeln
(Teilmodule)

(4) Grosse, umfassende SD-Modelle entwickeln

90% Nutzen

10% Nutzen

Wichtigste Frage:
Mit welcher Methode kann ein Problem am besten angepackt werden?

Schlussfolgerungen Fazit zur Anwendung der Systemdynamik in KMU
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